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Veränderungsprozesse spielen in der sich immer schneller verändernden Umwelt 
eine wichtige Rolle. Auch die öffentliche Verwaltung wird dadurch in ihren bisher 
relativ statischen Strukturen massiv berührt. Gerade die Kommunalverwaltungen 
an der Basis sind durch die finanzielle Situation schwer gebeutelt. Sie spielen aber 
durch ihre Nähe zu Bürgerinnen und Bürgern eine zentrale Rolle und müssen da-
her ihre Leistungsfähigkeit durch eine erfolgreiche Anpassung an Veränderungen 
sicherstellen können. Ziel dieser Arbeit ist es, mittels einer schriftlichen Befra-
gung zu einem aktuellen Veränderungsprozess in einem Landratsamt, Erfolgsfak-
toren für erfolgreiche Veränderungen zu ermitteln und so eine Ausgangsbasis für 
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In dieser Master-Thesis wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit nur die männ-
liche Form eines Begriffes verwendet. Selbstverständlich bezieht sich diese For-
mulierung sowohl auf männliche als auch weibliche Personen. 
 





1 Hintergrund und Ziel der Masterthesis 
 
„Ich kann freilich nicht sagen, ob es besser werden wird, 
wenn es anders wird; 
aber so viel kann ich sagen, es muss anders werden, 
wenn es gut werden soll.“ 
(Georg Christoph Lichtenberg 1741-1799) 
 
In der Praxis lösen Veränderungen oft Abwehr- und Blockadehaltungen aus. Der 
Dienstbetrieb wird belastet durch Ängste der Mitarbeiter und Konflikte zwischen 
Hierarchieebenen. Insbesondere bei Organisationsveränderungen wird die Furcht, 
den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren, spürbar. Mitarbeiter fühlen sich nicht aus-
reichend beteiligt, übergangen, unberücksichtigt und falsch behandelt. 
 
Ständige Veränderungen stellen eine Herausforderung dar, den Erfolg auch in 
Zukunft zu gewährleisten. Veränderungen im Umfeld der öffentlichen Verwal-
tung, wie der Fachkräftemangel durch den demografischen Wandel, Veränderung 
der Aufgaben durch Europäisierung, Forderung nach mehr Beteiligung durch die 
Bürger und die Zunahme von Bürgerinitiativen, die Großprojekte erschweren, 
sind hierbei nur die prägnantesten Veränderungen. Auch das interne System der 
Kommunalverwaltungen wandelt sich durch Organisationsentwicklungsprojekte, 
weitreichende Umstrukturierungen durch Verrentungsschübe, Strategieorientie-
rung durch das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswesen sowie durch 
ein integriertes Management zur Steuerung knapper Ressourcen. Diese Verände-
rungen machen deutlich, dass ein Garant für eine zukunftsfähige Kommunalver-
waltung der Erfolg von Veränderungsprozessen ist.  
 
Was sind aber die Erfolgsfaktoren solcher Veränderungsprozesse? Es gibt eine 
Flut an Literatur zum Veränderungsmanagement. Trotzdem scheinen auf den ers-
ten Blick Veränderungsprozesse in der Kommunalverwaltung zäh zu verlaufen 
und auch noch Jahre später negative Stimmung zu verursachen.  





Es werden verschiedenste Anstrengungen unternommen, einen Veränderungspro-
zess so zu gestalten, dass er erfolgreich ist. Erfolg ist jedoch subjektiv. Was für 
den einen bereits ausreicht, ist für den anderen gerade mal das Minimum, um zu-
frieden sein zu können. Auch das System, das Umfeld beeinflusst das Erfolgs-
empfinden einer Person. Eine wesentliche Rolle spielen die Führungskräfte, die 
direkten Vorgesetzten. Sie können Commitment herstellen oder auch durch ge-
zielte Filterung der Informationen Stimmung gegen Veränderungen machen. 
Jede Person bzw. jedes System ist anders. Diese Erkenntnis macht die Suche nach 
Erfolgsfaktoren umso schwieriger. Gerade die öffentliche Verwaltung wird als 
speziell in Sachen Veränderungsprozessen angesehen, teilweise sogar als verände-
rungsresistent.  
 
Psychologische Aspekte sowie systemische Ansätze spielen in Veränderungspro-
zessen eine große Rolle. Insbesondere nehmen das Verhalten und die Einstellun-
gen der Menschen in einer Organisation einen wichtigen Einfluss auf den Prozess. 
Eine reine Disziplin wird hier allerdings nicht gewählt, sondern der Blickwinkel 
eines Organisationsentwicklers eingenommen. Er bezieht diese Einflüsse zwar mit 
ein, berücksichtigt jedoch den gesamten Kontext, in dem ein Veränderungspro-
zess abläuft. Diese Arbeit legt daher den Fokus auf die ganzheitliche Gestaltung 
von Veränderungsprozessen. 
1.1 Ziel der Arbeit 
Um Rückschlüsse auf Ursachen ziehen zu können, die die Wahrscheinlichkeit für 
den Erfolg eines Veränderungsprozesses erhöhen, wurde ein Veränderungsprozess 
ausgewählt, an welchem der Zusammenhang zwischen subjektiv empfundenen 
Erfolg und seinem Input untersucht werden soll. Ziel ist es, Erkenntnisse speziell 
für die Kommunalverwaltung zu erhalten. Es soll ein Lessons Learned-Effekt für 
künftige Veränderungsprozesse erreicht werden (Abbildung 1). 
  







Abbildung 1: Ziel der Masterthesis. 
Exemplarisch wurde für diese wissenschaftliche Arbeit ein Landratsamt ausge-
wählt. Das Landratsamt wird jedoch nicht benannt, sondern diese Arbeit wurde 
anonymisiert verfasst, um auf verschiedene Problemkonstellationen im Speziellen 
eingehen zu können. Ein wichtiges Element, um eine offene und ehrliche Teil-
nahme der Befragten zu erreichen. 
Ein Landratsamt hat unter den Kommunalverwaltungen eine besondere Stellung. 
Es ist zugleich untere staatliche Verwaltungsbehörde und Kommunalverwaltung. 
Eine Vielzahl von Aufgaben wird von einem Landratsamt wahrgenommen, die 
dazu führen, dass dort nie die Veränderung innehält. Die hohe Mitarbeiterzahl mit 
entsprechender Leitungstiefe und die Aufteilung auf verschiedene Außenstellen 
stehen für die Komplexität dieser Organisation.  
 
In dieser Arbeit ist ein Landratsamt ausgewählt worden, das momentan einen 
weitreichenden Organisationsentwicklungsprozess durchläuft. Eingrenzend ist 
hierzu zu sagen, dass die Erfolgsfaktoren nicht verallgemeinert werden können. 
Erfolgsfaktorenanalysen und die Ableitung konkreter Maßnahmen müssen organi-
sationsbezogen sein. Trotzdem bietet diese Arbeit einen Anhaltspunkt für andere 
Kommunalverwaltungen, im Sinne einer Orientierung, auf welche Erfolgsfaktoren 
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Konkreter Veränderungsprozess in einer Kommunalverwaltung 
Lessons Learned 





1.2 Aufbau der Arbeit 
Um den Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen auf den Grund gehen zu 
können, wird zunächst die Erfolgsfaktorenforschung in der Privatwirtschaft be-
leuchtet. Danach werden die Besonderheiten in der öffentlichen Verwaltung be-
trachtet und mit der Privatwirtschaft verglichen. Ergebnis ist ein Modell, das für 
die Beschreibung von Erfolgsfaktoren als geeignet angesehen wird und das die 
Grundlage für diese Arbeit darstellt. Die Erarbeitung dieses Modells hat eine 
Schlüsselfunktion, um die Kompatibilität der Forschung im Bereich der Privat-
wirtschaft und die Besonderheiten der öffentlichen Verwaltung herzustellen. Die 
Erfolgsfaktoren des Modells werden konkret anhand des ausgewählten Landrats-
amts mittels einer Befragung erhoben. Kernstück der Arbeit wird die Auswertung 
dieser Befragung mit der Suche nach Besonderheiten in diesem Landratsamt sein. 
In der Ergebnisdiskussion werden Rückschlüsse auf die Frage gezogen, wie Ver-
änderungsprozesse gestaltet werden sollten, um erfolgreich zu sein. Erfolgreich 
im Sinne dieser Arbeit bedeutet, den Zielerreichungsgrad für Veränderungen zu 
erhöhen. 
2 Veränderungsprozesse und ihre Erfolgsfaktoren 
Das Angebot an Literatur zum Veränderungsmanagement, Change Management, 
ist fast unüberschaubar geworden. Für diese Arbeit wurde daher gezielt Literatur 
zur Erfolgsfaktorenforschung im Bereich von Veränderungsprozessen und spezi-
ell zu Veränderungsprozessen in der öffentlichen Verwaltung ausgewählt.  
 
Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den Veränderungsprozessen. Dieser Begriff fasst 
jegliche Art von Veränderung zusammen. Er unterscheidet sich per Definition von 
den Veränderungsprojekten, Vorhaben mit klarem Start- und Endpunkt, und Ver-
änderungsprogrammen, die immer wieder in Schleifen durchlaufen werden.
2
 Aber 
auch sie beinhalten Veränderungsprozesse. Diese Arbeit soll daher den Blick 
nicht zu eng auf eine bestimmte Form von Veränderungen richten.  
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 Greif/Runde/Seeberg (2004), S. 27f. 





Der Begriff Prozess ist vor allem in der Betriebswirtschaft zu finden. „In diesem 
Sinne umfassen Prozesse inhaltlich abgeschlossene Vorgänge, die von einem be-
stimmten Ereignis (zum Beispiel einem Auftrag) angestoßen werden und einen 
definierten Input und Output haben.“3 Dieser Begriff impliziert ein mechanisches 
und kontrollierbares Vorgehen.  
 
Veränderungen können unterschiedlich sein. Sie können die Arbeitsabläufe in 
einzelnen Abteilungen betreffen, aber auch die Neustrukturierung einer Aufbau-
organisation mit Zusammenlegung von Bereichen, Abschaffen von Leitungsfunk-
tionen, Stellenkürzungen, Aufgabenneuverteilungen und vielen weiteren Verände-
rungen, die Angst bei den Betroffenen auslösen können. All diesen Entscheidun-
gen liegen Ereignisse, wie ein Auftrag der Politik, zugrunde, die den gewünschten 
Output, ein Ziel, vorgeben.  
 
Solche Veränderungen können auf unterschiedliche Weise definiert werden. Be-
kannt ist die Unterscheidung nach dem Ausmaß der Veränderung: dem Wandel 1. 
und 2. Ordnung. Der Wandel 1. Ordnung beschreibt eine übliche Anpassung an 
Veränderungen in den Rahmenbedingungen, die logisch und nachvollziehbar sind 
und meist nur einzelne Bereiche einer Organisation betreffen. Der Wandel 2. Ord-
nung dagegen ist hoch in seiner Komplexität und seiner Intensität für alle Be-
troffenen. Hier stehen grundlegende Veränderungen an, die nicht mehr von jedem 




Für eine Organisation kritische Veränderungsprozesse zeichnen sich damit durch 
eine hohe Komplexität aus, die sich nicht mit einem mechanischen und kontrol-
lierbaren Vorgehen beschreiben lassen. In der Literatur sind daher verschiedene 
Ansätze für die Gestaltung von Veränderungen zu finden, die wiederum ein Ab-
bild der Komplexität und der Schwierigkeit sind, wie Veränderungsprozesse ge-
staltet werden, damit das Ziel möglichst zu 100% erreicht wird und damit von 
einer erfolgreichen Veränderung gesprochen werden kann. 
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 Vahs (2009), S. 226. 
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 Vahs (2009), S. 277f. 





Ausgewählte Ansätze sollen im Folgenden verdichtet werden. Die Recherche wird 
durch die Sammlung von Stichworten begleitet, die als Erfolgsfaktoren identifi-
ziert werden. Diese werden geclustert und nach einem geeigneten Untersu-
chungsmodell gesucht, das als Grundlage für eine empirische Forschung dienen 
soll. 
2.1 Erfolgsfaktorenforschung in der Privatwirtschaft 
Auch wenn der Vergleich der öffentlichen Verwaltung mit der freien Wirtschaft 
gescheut wird, sollen vier Studien, die sich mit den Ursachen von erfolgreichen 
Veränderungen beschäftigt haben, vorgestellt werden. 
 
Aus einer internationalen Studie wurde von Siegfried Greif, Bernd Runde und Ilka 
Seeberg der Change-Explorer als ein Instrument zur systematischen Untersuchung 
von Veränderungsprozessen entwickelt. Dieses Instrument verwendet einen mul-
timethodischen Ansatz aus Fragebögen, Interviews und Workshops und versucht 
so, eine ganzheitliche Sicht auf Veränderungsprozesse zu erreichen.
5
  
Die internationale Studie hebt heraus, dass vor allem die personenbezogenen Fak-
toren eine entscheidende Rolle spielen. Dort wo sich die Mitarbeiter, das Projekt-
team oder die Führung nicht für die Veränderung einsetzen, sind die Prozesse 
misslungen. Im Umkehrschluss liegen in ihnen Erfolgsfaktoren für Prozesse 
(Abbildung 2). 
 
Abbildung 2: Zentrale Erfolgsfaktoren nach Greif/Runde/Seeberg.6 
Nach dieser Studie haben insbesondere die personalen Faktoren eine Schlüssel-
funktion und werden daher in Abbildung 2 grün herausgehoben. 
                                                 
5
 Vgl. hierzu Greif/Runde/Seeberg (2004). 
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Im Kausalmodell des Instituts für Change-Management und Innovation (CMI) 
werden verschiedene Wirkungszusammenhänge von Erfolgstreibern mit positiver 
und negativer Wirkung dargestellt. Als entscheidender Erfolgstreiber wurde die 
Motivation der Mitarbeiter identifiziert. 
 
Abbildung 3: Modell der „Voraussetzungen erfolgreichen Wandels“.7 
Auf die Motivation wiederum haben die Informations- und Kommunikationspoli-
tik, das Commitment und die Ziel- und Zeitvorgaben Einfluss. Training und Parti-
zipation wirken sich wiederum stark auf die Information und Kommunikation aus. 
Je höher der genannte Koeffizient, desto stärker wirkt sich der Faktor aus. Die 
Kennzeichnung mit drei Sternen bedeutet, dass die Irrtumswahrscheinlichkeit bei 
1% liegt. Zwei Sterne bedeuten eine Irrtumswahrscheinlichkeit von 5%.
8
 Wider-
stand und Konflikte, insbesondere im mittleren und oberen Management, wirken 
sich negativ auf den Erfolg, den Zielerreichungsgrad, aus. Daraus ergibt sich, dass 
gezielt Maßnahmen entwickelt werden müssen, die Widerstand und Konflikte 
vermeiden. 
 
In der folgenden Übersicht (Abbildung 4) werden für die Clusterung ebenfalls 
Schlagwörter gesammelt. Die Motivation der Mitarbeiter, Partizipation, Qualifi-
zierung und Information werden hierbei als Schlüssel-Erfolgsfaktoren grün ge-
kennzeichnet, da in der Studie hier eine besonders starke Wirkung bzw. ein Zu-
                                                 
7
 Vgl. hierzu Vahs/Leiser (2003), S.69; bunte Grafik entnommen aus http://www2.hs-
esslingen.de/~langeman/BWPC092/pub/vahs/Change_Management_in_schwierigen_Zeiten_ 
Studie_2003_CMI_VAHS.pdf, abgerufen am 02.11.2012. 
8
 Zur Erklärung des Schaubilds vgl. auch Vahs/Leiser (2003), S. 67. 





sammenhang nachgewiesen wurde. Der Schlüssel liegt wiederum in den Men-
schen der Organisation. 
 
Abbildung 4: Erfolgsfaktoren nach Vahs/Leiser.9 
 
In der Studie von Capgemini Consulting wird explizit darauf hingewiesen, dass 
erst die Kombination von verschiedenen Faktoren einen Veränderungsprozess 
zum Erfolg führt. 
In der Studie werden zehn sogenannte Painpoints (darunter verstehen die Autoren 
Aktionsfelder, Ansatzpunkte, Stellhebel) für den Erfolg von Veränderungsprozes-




Abbildung 5: Zehn Aktionsfelder für die Gestaltung des Change Managements.11 
                                                 
9
 Vgl. Zusammenfassung in Steinle/Eggers/Ahlers (2008), S. 58. 
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Nach den Aktionsfeldern „Mobilisierung und Commitment sicherstellen“ und 
„Situation und Umfeld analysieren & verstehen“ kommt auf Rang 3 der Painpoint 
„Führung fördern“. Die übrigen Aktionsfelder sind damit jedoch nicht außen vor, 





Von wesentlicher Bedeutung ist in der Studie die Veränderungsfähigkeit, die sich 





Abbildung 6: Modell der Changeability (Veränderungsfähigkeit) und deren Einflussfaktoren.14 
Diese drei Eckpunkte der Veränderungsfähigkeit (Changeability) werden wiede-
rum durch verschiedenste Faktoren beeinflusst. Zum Beispiel können Werte und 
Regeln die Veränderungskompetenz fördern oder die Entwicklung der Verände-
rungskompetenz verhindern. 
 
Die Veränderungsbereitschaft hängt eng mit der Zustimmung zur Veränderung ab. 
Interessant ist daher das Ergebnis der Studie, dass über die verschiedenen Hierar-
chieebenen bis hin zur Mitarbeiterschaft (Work Force) die Zustimmung zu einem 
Veränderungsprozess abnimmt (Abbildung 7). 
                                                                                                                                     
11
 Capgemini (2010), S. 20. 
12
 Capgemini (2010), S. 21. 
13
 Capgemini (2010), S. 35. 
14
 Capgemini (2010), S. 36. 






Abbildung 7: Zustimmung zur Aufforderung wie „It’s time to change“.15 
Bei der Veränderungsbereitschaft liegt die zweite Führungsebene stark hinter der 
ersten.
16
 Die Studie hat hierzu die Hauptgründe abgefragt (vgl. Abbildung 8).  
 
Abbildung 8: Hauptgründe für mangelnde Veränderungsbereitschaft mancher Führungskräfte.17 
Die Top 3 der Gründe sind die mangelnde Einsicht für notwendige Veränderun-
gen, die Angst vor schwierigen Entscheidungen und der Verlust an Einfluss. 
 
Für die Sammlung von Erfolgsfaktoren werden die in der Abbildung 9 zusam-
mengefassten Stichworte mitgenommen. Schlüsselfaktoren, werden wieder grün 
hervorgehoben. 
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 Capgemini (2010), S. 46. 
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 Capgemini (2010), S. 47. 
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 Capgemini (2010), S. 49. 






Abbildung 9: Erfolgsfaktoren nach Capgemini. 18 
 
Arnold Picot, Heino Freudenberg und Winfried Gaßner haben in einer Studie den 
Schwerpunkt auf das Verhalten der Mitarbeiter gelegt. Die Mitarbeiter werden 
hier ebenfalls als wichtiger Schlüsselfaktor für den Erfolg von Veränderungspro-
zessen gesehen. Dementsprechend ist der personelle Kontext, wie Präferenzen, 
Wissen und Macht, in den institutionellen und strukturellen Kontext eingebettet 
(siehe Abbildung 10). Dies macht es notwendig, dass jeder Veränderungsprozess 
auf die Organisation zugeschneidert werden muss. Das Übernehmen von Organi-
sationsentwicklungskonzepten von der Stange ist damit ein Misserfolgsfaktor. Die 
Organisation ist damit zunächst in den verschiedenen Kontexten zu untersuchen 
und dann sind entsprechend Konzept, Instrumente und Maßnahmen abzuleiten. 
Der institutionelle Rahmen bietet hierbei die Stellschrauben, wie Training und 
Kommunikation, um personelle und strukturellen Kontext so zu beeinflussen, dass 
der Erfolg eines Veränderungsprozesses erhöht wird.
19
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 Capgemini (2010), S. 20. 
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Abbildung 10: Maßschneidern als Erfolgsfaktor in Picot/Freudenberg/Gaßner.20  
Aus der Arbeit dieser drei Autoren werden folgende Erfolgsfaktoren in die Stich-
wortsammlung aufgenommen (Abbildung 11).  
 
Abbildung 11: Erfolgsfaktoren nach Picot/Freudenberg/Gaßner.21 
Wie die Arbeit von Picot/Freudenberg/Gaßner zeigt, ist Erfolg immer subjektiv 
und liegt im Auge des Betrachters. Der Kontext spielt eine wesentliche Rolle. Das 
Verhalten des Einzelnen wird wesentlich durch sein Umfeld, das System, beein-
flusst. Inwiefern das System „öffentliche Verwaltung“ Auswirkungen auf den 
Erfolg hat, wird im folgenden Kapitel vorgestellt. 
  
                                                 
20
 Picot/Freudenberg/Gaßner (1999), S. 4. 
21
 Zu den einzelnen ‚Stellschrauben‘ in den blauen Kästchen vgl. Picot/Freudenberg/Gaßner 
(1999), S. 98-122. 
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2.2 Veränderungsprozesse in der öffentlichen Verwaltung und ihre Beson-
derheiten 
Im Folgenden wird es nun interessant zu betrachten, wie verschiedene Autoren 
Veränderungsprozesse in der öffentlichen Verwaltung sehen und entsprechende 
Erfolgsfaktoren identifizieren. Das Bild vom öffentlichen Dienst wird gerne mit 
Veränderungsresistenz und Starrheit gemalt, das sich deutlich von der Privatwirt-
schaft abheben soll. 
Ursachen für Veränderungen sind in der Verwaltung wie auch in privatwirtschaft-
lichen Unternehmen vor allem Restrukturierungen bzw. Reorganisationen und 
Kostensenkungsprogramme. Wobei gerade bei Unternehmen ersteres seit Jahren 
auf Platz 1 liegt. Die Privatwirtschaft kann damit in diesem Bereich von einem 




Klar ist aber, dass private Unternehmen ihren Schwerpunkt auf ein anderes 




Die betriebswirtschaftliche Sichtweise hat in dem vergangenen Jahrzehnt rapiden 
Einzug in die öffentliche Verwaltung genommen, wie es die Neuen Steuerungsin-
strumente auf Landesebene, das Neue Kommunale Haushalts- und Rechnungswe-
sen bei den Kommunen oder auch die Steuerung mittels Kennzahlen zeigt.  
Der bisherige Fokus auf Kennzahlen und spezifische Ziele im Rahmen des Neuen 
Steuerungsmodells der KGSt (Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungs-
management) hat aber den Faktor „kultureller Wandel“ bisher vernachlässigt.24  
„Innovationen und Veränderungen erfordern Kreativität, Flexibilität und eine 
gewisse Bereitschaft zum Risiko“.25 
Christopher Klug sieht wie andere Autoren die Schwierigkeit in der Starrheit und 
geringen Veränderungsbereitschaft in der öffentlichen Verwaltung, was dazu 
führt, dass die Bemühungen, betriebswirtschaftliches Denken in der öffentlichen 
Verwaltung zu verankern, in den meisten Fällen scheitern. 
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Klug hat im Rahmen seiner Dissertation zur Erlangungen des akademischen Gra-
des eines Doktors der Wirtschaft- und Sozialwissenschaften eine Untersuchung in 
der öffentlichen Verwaltung durchgeführt.  
In mehreren Kapiteln erläutert Klug die wesentlichen Faktoren für einen erfolg-
reichen Veränderungsprozess in der öffentlichen Verwaltung. Einer der zentralen 
Punkte für den Erfolg von Veränderungsprozessen ist die Absicherung des Er-
folgs. „Sind Erfolge erreicht, gilt es, diese z.B. personalwirtschaftlich abzusichern 
und in Organisationsstrukturen sichtbar zu machen. Mitarbeiter, die persönliche 
Vorteile im Engagement sehen, erwarten, nach dem Eintreten eines Projekterfol-
ges, dass sich dieser Vorteil auch realisiert.“26  
Aus der Arbeit von Klug werden folgende Stichworte für die weitere Arbeit er-
fasst (Abbildung 12). 
 
Abbildung 12: Erfolgsfaktoren nach Klug. 27 
 
Frank Schäfer ergänzt den spezifischen Blick auf den öffentlichen Dienst und 
führt dabei verschiedene Gründe an, warum Reformprozesse in der öffentlichen 
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 Schwerpunkte bilden bei ihm das Menschenbild und die 
Führungskräfte. 
Grundsätzlich ist vom „gewohnheitsgesteuerten“ und „nicht reflektierten“ Mitar-
beiter auszugehen. Doch wird meist das Gegenteil angenommen, wodurch ein 
„falsches Menschenbild“ entsteht.29  
Gleichzeitig verzerrt ein verstärktes „Gerechtigkeitsprinzip“ die Sicht auf Rechte 
und Pflichte im Verhältnis zwischen Mitarbeiter und Organisation. „Auf allen 
Hierarchieebenen muss also den Mitarbeitern zunächst deutlich gemacht werden, 
dass eine Behörde nicht in erster Linie existiert, um ihre Interessen und Bedürf-
nisse zu befriedigen, sondern dass umgekehrt das Personal für die Interessen und 
Bedürfnisse der Organisation da sein muss, damit diese ihre Daseinsberechtigung 
gegenüber den Bürgern kompetent vertreten kann.“30 
 
Auch den Führungsansatz macht Schäfer für das Scheitern von Veränderungspro-
zessen verantwortlich. In der Führung wird davon ausgegangen, „dass Verwal-
tungsmitarbeiter prinzipiell entwicklungsorientiert sind“. Schäfer widerlegt diese 
Annahme durch eine oberflächliche, aber eingängige Erklärung, dass der Arbeits-
platz in der öffentlichen Verwaltung aus „Sicherheitsmotiven“ und nicht aus 
„Entwicklungsmotiven“ gewählt wird. „Der durchschnittliche Beamte und Ange-
stellte sucht vor allem anderen ein hohes Maß an Sicherheit und Stabilität am 
Arbeitsplatz, also dauerhaft konstante Verhältnisse: kein Wettbewerb, kein stän-
dig wechselnder Wohnsitz, kein Zwölfstundenarbeitstag, kein Stress, keine Hektik 
– Ruhe und Sicherheit eben.“ Die für Veränderung erforderliche „grundsätzliche 





Ein weiterer Grund für das Scheitern des Veränderungsprozesses sei auch der fal-
sche Fokus: „Meist herrscht gerade in Zeiten der Veränderung ein extrem 
schlechtes Betriebsklima mit einem großen Konfliktpotenzial unter den Beschäf-
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 Schäfer (2011), S. 1. 
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tigten“. Schäfer erklärt dies mit einem „jahrzehntelangen personalpolitischen 
Stillstand“, „geringer Fluktuationsquote“ und „Selektionsmechanismen (wer 
wirklich gut ist, geht nicht in den Öffentlichen Dienst, sondern in die freie Wirt-
schaft)“, wodurch sich „ein beachtliches Reservoir >>kalter Konflikte<< entwi-
ckelt, in deren Folge sich das Selbstwertgefühl und die sozialen Prozesse zwi-
schen den Beschäftigten zunehmend verschlechtern“. In Veränderungsprozessen 
geraten die Beschäftigten in Stress, wodurch die „psychosozialen Defizite“ sich 
„besonders bemerkbar“ machen.32 Schäfer macht aber deutlich, dass die Lösung 
nicht bei psychotherapeutischen Interventionen liegt – finanziell und auch ethisch 
muss dies kritisch gesehen werden. „Eine öffentliche Verwaltung muss die Er-
bringung einer Dienstleistung ins Zentrum ihrer Gesamtaktivitäten stellen und 
nicht die Heilung individueller bzw. sozialer Konflikte in der Belegschaft.“ Es 
muss das „übergeordnete Ziel [bleiben:] die Optimierung und Professionalisie-
rung von Arbeitsabläufen“. Als essenziell sieht es Schäfer an, die Einstellung der 




Oft wird in der öffentlichen Verwaltung auch nicht akzeptiert, dass „das Moment 
der Angst, der Sorge und des Ärgers notwendigerweise dazu [gehört], denn erst in 
der Bewältigung und durch die Bewältigung dieser irrationalen Reaktionen wird 
die eigentliche Veränderungskompetenz aufgebaut“34. Diese Reaktion gehört 
standardmäßig dazu und dieser darf nicht nur rational begegnet werden, da die 
Mitarbeiter nicht rational sein wollen. „Da zu Beginn einer Reform auch die Füh-
rungskräfte auf den mittleren Hierarchieebenen sich häufig weder vernünftig 
noch in der der Rolle des Vorgesetzten, also im Sinne der Interessen der Organi-
sation, verhalten, ist im Grunde niemand vorhanden, der die ersten initialisieren-
den Maßnahmen, Veränderungssignale und Verhaltensänderungen entwickelt.“35 
 
Zusammenfassend leidet nach Schäfer der öffentliche Dienst an einer fehlenden 
Bereitschaft zum Wandel, fehlender Veränderungskompetenz und fehlender Füh-
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rung. Eine Änderung der Gewohnheitsmuster wird damit zur Voraussetzung für 
Veränderung (Abbildung 13). 
 
Abbildung 13: Besonderheiten des Transfers von Veränderungskonzepten im öffentlichen Dienst. 
Für die Clusterung werden folgende Stichworte nach Schäfer aufgenommen 
(Abbildung 14). 
 
Abbildung 14: Zentrale Erfolgsfaktoren nach Schäfer. 
 
Rüdiger Nolte nennt als eine Ursache für das Scheitern von Veränderungsprozes-
sen in der öffentlichen Verwaltung die „zu oberflächliche Beschäftigung und Aus-
einandersetzung der Verantwortlichen mit der System- und Organisationswirk-
lichkeit“.36 Außerdem können Erfahrungen aus der Wirtschaft nicht Eins-zu-Eins 
in das System der öffentlichen Verwaltung übernommen werden. Hier nennt er 
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Die Zielsetzung ist im Gegensatz zur Wirtschaft nicht auf die Gewinnmaximie-
rung ausgelegt. Nolte greift hier wiederum Schäfer auf, dass gerade in der öffent-
lichen Verwaltung die Erwartungen an die Organisation hoch sind, dass diese für 
die Zufriedenheit des Einzelnen verantwortlich ist. Der Erfolg der Organisation 
tritt hierbei in den Hintergrund. Wobei sich dieses Phänomen über die Mitarbeiter 
bis zu den oberen Hierarchiestufen durchziehen kann. Dadurch fällt die Organisa-
tion selbst in eine Starre und ist in diesem Sinne weit von einer Selbstorganisati-
on, geschweige denn von einer lernenden Organisation, entfernt.
38
 Denn „die öf-
fentliche Verwaltung lebt von Routinen, Konventionen und Handlungsmustern.“39 
 
Auch der Veränderungsdruck wird in der öffentlichen Verwaltung geringer als in 
der freien Wirtschaft bezeichnet. Das System Verwaltung wird bisher eher als 
schwerfällig wahrgenommen. Eine fehlende Veränderungskultur, wie sie Schäfer 
beschrieben hat, ist ein wesentlicher Störfaktor für den Erfolg eines Verände-
rungsprozesses. 
Für Nolte gibt es hierzu drei wichtige Erfolgsfaktoren:
40
 
- „Im Zusammenhang mit der Steuerung von Veränderungsprozessen in Or-
ganisationen kommt der systemischen Kompetenz der Führungskräfte und 
der Fähigkeit des Systems sowie der Systemmitglieder zur Selbstorganisa-
tion eine zentrale Rolle zu.“ 
- „Wandel und strukturelle Veränderung werden nicht als organisatorischer 
Ausnahmezustand oder ‚betrieblicher Störfall‘, sondern als dauerhafte 
Managementaufgabe verstanden.“ 
- „Die gesamte Organisation muss – als lernendes System – eine adäquate 
Veränderungskultur entwickeln, die die erforderlichen Entwicklungs- und 
Anpassungsprozesse ermöglicht und fördert.“ 
Sechs wesentliche Kernpunkte von Nolte werden in die Stichwortsammlung auf-
genommen (Abbildung 15). 
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Abbildung 15: Erfolgsfaktoren nach Nolte. 
Eine breit angelegte Studie im öffentlichen Dienst und insbesondere in der Kom-
munalverwaltung zu den Erfolgsfaktoren von Veränderungen ist nicht bekannt. 
Die Ausführungen von Klug, Schäfer und Nolte bieten Anhaltspunkte, auf welche 
Hürden die Gestaltung des Veränderungsprozesses stoßen kann. Ob sich dies aber 
markant von der freien Wirtschaft abhebt, wurde wissenschaftlich noch nicht un-
tersucht. Der Fokus dieser Arbeit liegt jedoch nicht auf einer psychologischen 
Betrachtung, sondern auf der Gestaltung von Prozessen. Warum aber die Betrach-
tung der Gesamtumstände für eine Prozessgestaltung wichtig ist, wird im folgen-
den Kapitel beleuchtet. 
2.3 Ganzheitlicher Ansatz in Veränderungsprozessen 
Picot/Freudenberg/Gaßner haben durch ihre Arbeit gezeigt, dass der Kontext eine 
wesentliche Bedeutung in Veränderungsprozessen hat. Dies greift auch Schäfer 
für die Modifizierung von Veränderungsprozessen in der öffentlichen Verwaltung 
auf: „Managementkonzepte auf der Grundlage der humanistischen Psychologie 
sind subjektorientiert, wohingegen moderne Change-Management-Konzepte kon-
textorientiert sind. Sie schreiben der Veränderung der Arbeitssituation, des Sozi-
algefüges oder der Strukturen einer Organisation eine wesentlich höhere Bedeu-
tung für das Gelingen von Reformprozessen zu als der Veränderung des Innenle-
bens einzelner Mitarbeiter“.41 
Schäfer kritisiert damit die reine Fokussierung auf die Motivation der Mitarbeiter. 
„Im Ergebnis erweist sich also die Auffassung, der Öffentliche Dienst hätte bei 
der Gestaltung von Reformprozessen vorrangig ein Motivationsproblem zu lösen, 
                                                 
41
 Schäfer (2011), S. 20. 
Vertiefte 
Auseinandersetzung 




von der Zufriedenheit 
des Einzelnen zum 














das durch intensive Kooperation und Partizipation erfolgreich angegangen wer-
den kann, als grandiose Fehleinschätzung der Situation“42. 
Dass aber an dem menschlichen Verhalten anzusetzen ist und damit ein Teil des 
Kontextes ist, begründet Schäfer in den Gewohnheitsmustern, einem besonders 
ausgeprägten Spezifikum der öffentlichen Verwaltung, dem eine besondere Be-
deutung zuzumessen ist. Er beschreibt das „soziale und kulturelle Fundament“ als 
das „eigentliche Reformproblem des Öffentlichen Dienstes“. Er nennt hierfür die 
Faktoren „starre, über Jahre und Jahrzehnte hinweg entwickelte Regeln, Arbeits-
prozesse, Gewohnheiten und Selbstverständlichkeiten, [die] unter relativ stabilen 
Umweltbedingungen aufgebaut worden [sind]“43. 
 
Die Umwelt ist aber nun keineswegs stabil, wie Finanzkrisen, Europäisierung und 
Globalisierung zeigen. Für Schäfer ist damit ein zentraler Erfolgsfaktor: „Die Ar-
beit an Gewohnheitsmustern erweist sich insofern als Dreh- und Angelpunkt er-
folgreicher Reformprozesse, als es die Macht der Gewohnheit ist, die zu Beginn 
des Veränderungsprozesses die größte Hürde darstellt und die am Ende den lang-
fristigen Erfolg einer Reform garantiert.“44 
 
Bestimmte Prozeduren und eben Gewohnheiten sind durch ihre stabilisierende 
Wirkung für das Handeln in der Verwaltung wichtig. Mitarbeiter können hierfür 
also nicht verantwortlich gemacht und kritisiert werden. Vielmehr muss vermittelt 
werden, dass Rahmenbedingungen sich verändert haben und damit Gewohnheiten 
angepasst werden müssen. Die Schwierigkeit besteht darin, das über sehr lange 
Zeit „antrainierte“ Verhalten zu ändern.45 
 
Karin Häring fasst die Untersuchung von Vahs/Leiser sowie auch die Untersu-
chung von Greif/Runde/Seeberg zusammen und hält damit den Mitarbeiter als 
entscheidenden Erfolgsfaktor für Veränderungsprozesse fest.
 46
 Eng hiermit hängt 
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die Information und Kommunikation für bzw. mit den Mitarbeitern zusammen. 
Häring stellt zwei Punkte fest: 
- „Die Mitarbeiter sind letztendlich die Träger des Wandels und damit ent-
scheidend, dass Veränderungsprozesse erfolgreich implementiert wer-
den.“47 
- „Erst wenn den Mitarbeitern die Notwendigkeit der Veränderung plausi-
bel ist, wird die Veränderung unterstützt.“48 
Es lässt sich festhalten, dass nachhaltig erfolgreiche Veränderungsprozesse ganz-
heitlich angelegt sein müssen. Es ist ein politisches Vorgehen mit sachlicher Dis-




Emotionen, die menschliche Seite, werden in Veränderungsprozessen gerne ver-
nachlässigt. Egal, ob dies in der Literatur zu Veränderungsprozessen in der öffent-
lichen Verwaltung oder zu Studien vorrangig bei Unternehmen der freien Wirt-
schaft nachzulesen ist. Der Schlüssel scheint vor allem ein kontextorientiertes, 
maßgeschneidertes Vorgehen zu sein, das auf das menschliche Verhalten und da-
mit auf die Mitarbeiter und Führungskräfte als Träger der Veränderung abzielt.  
 
Wie nun die gesammelten Erkenntnisse zusammengebracht werden, wird durch 
eine Clusterung der Schlagworte dargestellt. Die Stichworte aus den Kapiteln 2.1 
und 2.2 bilden die Ausgangsbasis für die Erarbeitung der Erfolgsfaktoren. Auf 23 
rosa Karten wurden alle Erfolgsfaktoren vermerkt, die sich zur öffentlichen Ver-
waltung ergeben haben. Die 32 gelben Karten beinhalten die Stichwortsammlung 
aus den allgemeinen Studien. Die Karten werden nach und nach zu neun Berei-
chen verdichtet.  
 
Diese Bereiche spiegeln sich in der „Charta des Managements von Veränderun-
gen“50 von Doppler/Lauterburg wieder. Diese Charta umfasst acht Prinzipien, die 
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beachtet werden müssen, um Veränderungsprozesse erfolgreich in die Praxis um-
setzen zu können.  
Die acht Prinzipien lauten: 
1. Zielorientiertes Management 
2. Keine Maßnahme ohne Diagnose 
3. Ganzheitliches Denken und Handeln 
4. Beteiligung der Betroffenen 
5. Hilfe zur Selbsthilfe 
6. Prozessorientierte Steuerung 
7. Lebendige Kommunikation 




Das letzte Prinzip wurde explizit nicht als Schlagwort in der Stichwortsammlung 
gefunden. Es findet sich aber zum Beispiel in der Projektleitung und deren Kom-
petenzen wieder, die einen wichtigen Einfluss auf den Verlauf eines Verände-
rungsprozesses hat. Die Projektleitung wurde bei der Clusterung der „Prozessori-
entierten Steuerung“ zugeordnet.  
 
Umgekehrt wird der Bereich Führung bei Doppler/Lauterburg nicht explizit in der 
Charta erwähnt, sondern spiegelt sich in der Gesamtheit der Prinzipien wieder, die 
vor allem Führungsaufgabe sind. Dieser Bereich der Clusterung wird daher mit 
Führung und Commitment überschrieben.  
 
Schlussendlich ergab die Clusterung das in Abbildung 16 dargestellte Bild. 
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Abbildung 16: Foto zur Clusterung aus den gesammelten Stichpunkten. 
Die Clusterung der gesammelten Faktoren zeigt, dass sich die öffentliche Verwal-
tung und die freie Wirtschaft in Veränderungsprozessen mit den gleichen The-
menbereichen auseinandersetzen, die sich auch in der Charta wiederfinden. Der 
Charta kann damit eine gewisse Allgemeingültigkeit zugeschrieben werden. Sie 
liefert eine Vorgehensweise, wie ein Veränderungsprozess erfolgreich gestaltet 
werden kann. Doppler/Lauterburg sehen einen kritischen Erfolgsfaktor in dem 
ganzheitlichen Ansatz, insbesondere wie Konzepte von der Theorie in die Praxis 
umgesetzt werden. Doppler/Lauterburg beschreiben dies als „Primat des Trans-
fers“52, der eine erfolgreiche Umsetzung sicherstellen soll.53  
Es kann also davon ausgegangen werden, dass zwischen der Nichtbeachtung bzw. 
schlechten Ausführung eines Prinzips und dem Zielerreichungsgrad - dem Erfolg - 
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ein Zusammenhang besteht. Sofern bestimmte Faktoren den Zusammenhang zum 
Zielerreichungsgrad besser als andere Faktoren erklären, handelt es sich hierbei 





Die bisherigen Ausführungen haben gezeigt, dass es für die Erfolgsfaktoren von 
Veränderungsprozessen verschiedene Modelle gibt. Ausgehend von dem Ziel die-
ser Masterthesis (Abbildung 1), werden die Grundlagen in folgendem Modell zu-
sammengefasst (Abbildung 17). 
Zentral für den Erfolg ist der Mitarbeiter. Er ist der Träger des Wandels und kann 
damit den Erfolg voranbringen. Allerdings sind die Faktoren insgesamt sehr viel-
fältig. Insbesondere liegen die Aufgabe und die Verantwortung, die Veränderung 
zu gestalten und voran zu treiben, bei den Führungskräften, deren aller Zustim-
mung gegeben sein muss.  
Um den Erfolg sicherzustellen und um einen möglichst hohen Zielerreichungs-
grad zu erreichen, dient der ganzheitliche Ansatz als ein Klebemittel zwischen den 
unterschiedlichsten Faktorenschichten. Den Kontext zu begreifen, in dem sich ein 
Veränderungsprozess abspielt, ist wichtig. Die Arbeit wird dieses Modell im Fol-
genden an einem konkreten Beispiel aus der Praxis untersuchen.  
 
Abbildung 17: Theoretisches Modell für die Untersuchung. 
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Es wird davon ausgegangen, dass die anderen Ebenen ebenfalls einen wesentli-
chen Einfluss haben, der nicht im Detail untersucht, aber auch nicht ausgeschlos-
sen werden kann. Es wird daher auf Schnittpunkte geachtet. 
2.4 Veränderungsprozess aus der Praxis 
Der Prozess, auf dem diese Masterarbeit aufsetzt, wird als ein Organisationsent-
wicklungsprojekt überschrieben. Auf der Intranetseite, einem internen Onlinepor-
tal für die Mitarbeiter des Landratsamts, wird umrissen, dass Probleme in der Or-
ganisation selbst erkannt und selbst gelöst werden sollen, wobei die Organisati-
onsmitglieder wiederum methodisch begleitet werden.  
Ziel sei die Betrachtung von Strukturen, Aufgabenstellungen und eingesetzten 
Ressourcen zur Kosteneinsparung, zur Qualitätssteigerung von Aufgaben, Kun-
den- und Mitarbeiterorientierung. 
 
Der Antrag einer Fraktion, eine pauschale Einsparung in Höhe von 5% als Ziel 
des Projekts zu verlangen, wurde vom Verwaltungsausschuss des Kreistags wegen 
der Einseitigkeit der Vorgabe abgelehnt. 
 
Das Projekt gliedert sich in zwei Bausteine: 
1. Erstellen einer Potenzialanalyse in Form einer Landkarte mit Maßnahmen 
und Handlungsfelder durch Reflexion der Aufgaben, Aufgabenkritik, 
Überprüfung der Aufbauorganisation, des Ressourceneinsatzes und von 
Schlüsselprozessen. Abschluss dieses ersten Bausteins ist ein Fahrplan zur 
Umsetzung der Handlungsfelder aus der Potenzialanalyse. 
2. Umsetzung von Maßnahmen und vertiefende Organisationsuntersuchung 
in komplexen Handlungsfeldern. 
 
Mit der Beraterfirma wurden die Inhalte des ersten Schritts in einem Beraterver-
trag festgehalten. Die Erarbeitung einer Potenzialanalyse mit Optimierungs- und 
Konsolidierungspotenzialen durch den externen Berater findet auf der Grundlage 
von folgenden Daten statt: 
- Aufgabenreflektionen, Aufgabenkritik und Standardreduktion 
- Analyse der Aufbauorganisation 






- Analyse von Schlüsselprozessen 
- auf Benchmarking basierende Stellenbedarfsbemessung. 
 
Zuletzt wurde das Landratsamt Mitte der 90er durch ein externes Institut unter-
sucht. Mittlerweile haben sich grundlegende Änderungen in Aufgaben, Abläufen 
und Strukturen ergeben, an die die Organisation nun angepasst und optimiert wer-
den soll.  
Das Leitbild der Landkreisverwaltung beschreibt das Landratsamt als eine lernen-
de Organisation, die sich kontinuierlich verbessern soll. Überschrieben wird die 
Organisationsentwicklung damit, dass es sich um einen auf Dauer angelegten Pro-
zess handeln soll, der die Landkreisverwaltung zukunftsfähig aufstellt. Eine we-
sentliche Rolle spielt hierbei die Kunden- und Mitarbeiterorientierung. Das Me-
thodenwissen und das Wissen über andere Landkreisverwaltungen soll hierbei 
von einem externen Berater in die Organisation transferiert werden. 
Der offizielle Startschuss für das Organisationsentwicklungsprojekt wurde 2010 
über einen Beschluss des Verwaltungsausschusses des Kreistags gegeben, indem 
die erforderlichen Mittel für das Vorhaben bereitgestellt wurden.  
 
Die externe Begleitung wurde anschließend ausgeschrieben, eine Firma ausge-
wählt und eine Projektorganisation mit Lenkungsgruppe, interner und externer 
Projektleitung aufgebaut. Nach der Abstimmung des Vorgehens in diesem Projekt 
fand eine Auftaktveranstaltung für alle Mitarbeiter des Landratsamts statt. Um das 
detaillierte Vorgehen festlegen zu können, wurde die Firma beauftragt zunächst 
eine Potenzialanalyse durchzuführen. Aus dieser Analyse ergab sich ein Maß-
nahmenkatalog, aus dem ein Fahrplan für das Projekt für die Jahre 2011 bis 2015 
festgelegt wurde. 
 
Anfang 2011 fand eine Informationsveranstaltung gemeinsam mit dem externen 
Berater statt, die eine aktive Mitwirkung der Mitarbeiter bei den Entwicklungs-
maßnahmen und die Verantwortlichkeit der Führungskräfte für die Organisations-
entwicklung betont. 





Damit sich die Mitarbeiter in unterschiedlicher Intensität beteiligen können, wur-
den verschiedene Informations- und Kommunikationswege eröffnet: 
- Rückmeldebögen zum Projekt für Anregungen und Kritik, die systema-
tisch erfasst werden. 
- Infoboxen für ein Feedback zum Projekt. 
- Einrichtung eines Onlineforums im Intranet als eine Plattform für State-
ments und Diskussionen, in dem auch anonyme Fragen gestellt oder Kritik 
geäußert werden kann. 
- Newsletter, der über den aktuellen Stand bzw. neue Entwicklungen berich-
tet. 
- Informationsfluss über die einzelnen Hierarchieebenen. 
- Informationen über das Intranet durch eine eigene Seite mit Unterlagen zu 
Veröffentlichungen, Stand des Projekts, Informationen rund um die Bera-
terfirma und Beratungsunterlagen aus dem Verwaltungsausschuss. 
- Informationen in der hauseigenen Mitarbeiterzeitung. 
- Auftaktworkshop mit Dezernatsleitern. 
- Informationen bei Dezernenten- und Amtsleiterbesprechungen. 
 
Das Organisationsentwicklungsprojekt begleitet einen Veränderungsprozess, der 
die Landkreisverwaltung vor allem in seiner Aufgaben- und Aufbaustruktur und 
Abläufen optimieren soll. Dabei sollen nachvollziehbare Vergleiche mit anderen 
Landkreisen die Basis bilden. Im Nachgang hat sich die Akzeptanz der Ver-
gleichszahlen der externen Beratungsfirma aber als schlecht herausgestellt. Das 
Verfahren und die Vergleichszahlen werden heftig kritisiert. Teilweise konnte der 
Abbruch von einzelnen Organisationsuntersuchungen nur knapp verhindert wer-
den. Trotz der vermeintlichen Mitarbeiterbeteiligung und der Verantwortung der 
Führungskräfte für das Projekt scheint keine Identifikation zu entstehen. Von ein-
zelnen Führungskräften wird das Scheitern des Projekts prophezeit.  
 
Was hätte nun aber anders gemacht werden können? Was sind die Erfolgsfakto-
ren, die gegebenenfalls außer Acht gelassen wurden? Folgende Grafik stellt den 





Input in diesem konkreten Organisationsentwicklungsprozess und den bisher er-
zeugten Output dar (Abbildung 18).  
 
 
Abbildung 18: Stand des Veränderungsprojekts im Landratsamt. 
Aus Sicht der Projektleitung kann hinsichtlich dem Abschluss von einzelnen Fol-
geprojekten, welche Verbesserungen für die Mitarbeiterschaft, Stelleneinsparun-
gen und auch Optimierungen für den Kunden gebracht haben, von einem Erfolg 
gesprochen werden. Einzelne Stimmen lassen aber eine starke Kritik am externen 
Berater aufkommen oder setzen keine Priorität auf die weitere Umsetzung von 
Maßnahmen und Organisationsuntersuchungen. Durch das Infragestellen der 
Richtigkeit der Vergleichszahlen von anderen Landkreisen wird das Konzept des 
Projekts in Frage gestellt. Unsicherheit macht sich breit. Vor allem zeigt sich, dass 
der Prozess sehr differenziert wahrgenommen wird.  
Um wieder Akzeptanz herzustellen, wurde ein Qualitätszirkel ins Leben gerufen, 
der die Stimmung in Worte fassen und konkrete Verbesserungsvorschläge ausar-
beiten soll. 
 
Die acht Prinzipien von Doppler/Lauterburg werden am ausgewählten Landrats-
amt in Zusammenhang mit dem laufendem Organisationsentwicklungsprojekt 
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Da aus der erarbeiteten Literatur Annahmen zu Unterschieden und Zusammen-
hängen abgeleitet werden können, wird das Modell einer hypothesenprüfenden 
Untersuchung gewählt. Hierzu sind zunächst die Hypothesen für die statistische 
Hypothesenprüfung zu erarbeiten. 
2.5 Fragestellungen und Hypothesen 
Das Ziel der Arbeit wird durch die Fragestellung „Welche Faktoren führen zu 
einem Erfolg eines Veränderungsprozesses in der Kommunalverwaltung?“ gelei-
tet. 
Aus der erarbeiteten Theorie und der Charta des Managements von Veränderun-
gen, auf welcher die Untersuchung aufbaut, lässt sich diese Frage durch Unterfra-
gen konkretisieren, die wiederum in Hypothesen formuliert werden.  
 
Zunächst ist die Fragestellung zu klären, wie der Erfolg in Veränderungsprozes-
sen aussieht und ob er sich in verschiedene Kategorien unterteilen lassen kann. 
Wie Schäfer zeigt, sind Mitarbeiter im öffentlichen Dienst eher auf ihren Vorteil 
bedacht. Wenn diese Behauptung stimmt, müsste sich eine starke Mitarbeiterori-
entierung herauskristallisieren. 
 
Diese Erfolgsvariable bzw. die Erfolgsvariablen sollen als Ausgangsbasis für die 
Frage dienen, wie der konkrete Veränderungsprozess aktuell bewertet wird. An-
hand dieser Werte werden die folgenden Hypothesen überprüft. 
 
Auf der Suche nach Besonderheiten soll untersucht werden, ob es einen besonde-
ren Unterschied gibt, der die Kommunalverwaltungen von der Privatwirtschaft 
oder auch diese Verwaltung von anderen Verwaltungen oder ein Landratsamt ge-
genüber anderen Kommunen abheben könnte. Der Unterschied zur Privatwirt-
schaft bezieht sich hier auf die erarbeitet Theorie, die sich vorrangig aus der Wirt-
schaft entwickelt hat. 
Hier leitet die Frage, ob der Erfolg oder die Erfolgsfaktoren von unterschiedlichen 
Gruppen in dieser Kommunalverwaltung unterschiedlich bewertet werden. 
Wie die Abbildung 7 zeigt, kann bereits ein Unterschied zwischen Führungskräf-
ten und Mitarbeitern vermutet werden. Darüber hinaus ist die Besonderheit dieser 





Kommunalverwaltung die Beschäftigung von Landkreis- und Landesbediensteten, 
die Verteilung der Mitarbeiter auf Nebengebäude und Außenstellen, ein relativ 
hoher Anteil an Teilzeitbeschäftigten im Vergleich zu anderen Landkreisen und 
ein hoher Altersdurchschnitt, der mit einer sehr langen Betriebszugehörigkeit ein-
hergeht. 
Es werden daher folgende Unterschiedshypothesen untersucht: 
 Mitarbeiter und Führungskräfte sehen den Erfolg unterschiedlich (Ergänzung 
zur Überprüfung des Erfolgs auf die Gewichtung der Mitarbeiterorientie-
rung). 
 Mitarbeiter und Führungskräfte … 
 Mitarbeiter im Hauptgebäude und Mitarbeiter in Nebengebäuden bzw. Au-
ßenstellen … 
 Mitarbeiter in Vollzeit und Mitarbeiter in Teilzeit … 
 Mitarbeiter, die in einem Arbeits- bzw. Dienstverhältnis zum Landkreis ste-
hen und Landesbedienstete … 
 Mitarbeiter mit unterschiedlicher Dauer der Betriebszugehörigkeit ... 
… bewerten den aktuellen Erfolg und die Erfolgsfaktoren des Veränderungspro-
zesses unterschiedlich. Die Nullhypothese H0, lautet bei diesen Hypothesen, dass 
es keinen Unterschied gibt. Kann die Nullhypothese verworfen werden, wird die 
Alternativhypothese H1 angenommen, wonach ein Unterschied besteht.  
 
Herzstück der Arbeit ist die Betrachtung von Zusammenhängen. Diese Arbeit soll 
zeigen, dass die Charta des Managements von Veränderungen auf die Kommu-
nalverwaltung übertragen werden kann und geeignet ist, einen Veränderungspro-
zess erfolgreich zu gestalten. Es wird davon ausgegangen, dass die Charta und der 
Erfolg zusammenhängen. Wie die Charta den Erfolg konkret beeinflusst, bedarf 
einer Kausalitätsprüfung, die hier nicht geleistet werden kann.  
Zusammenhänge sind nicht dafür geeignet kausale Beziehungen zu erklären, aber 
ein Zusammenhang ist die Voraussetzung, dass überhaupt eine Beziehung besteht.  
Demnach kann die Frage untersucht werden, wie stark und in welche Richtung die 
Faktoren aus der Charta mit dem aktuellen Erfolg zusammenhängen. Sind es da-
mit tatsächlich Faktoren, die mit dem Erfolg positiv zusammenhängen? 





Aus dieser Fragestellung werden folgende Hypothesen abgeleitet: 
 Zwischen zielorientiertem Management … 
 Zwischen einer umfassenden Diagnose … 
 Zwischen dem ganzheitlichen Denken und Handeln … 
 Zwischen der Beteiligung der Betroffenen … 
 Zwischen der Unterstützung der unmittelbar Beteiligten … 
 Zwischen der prozessorientierten Steuerung …  
 Zwischen der lebendigen Kommunikation …  
 Zwischen den Kompetenzen der internen und externen Prozessbegleiter … 
… und dem Erfolg des Veränderungsprozesses besteht ein positiver Zusammen-
hang. Es wird jeweils die Nullhypothese H0, es besteht kein Zusammenhang, un-
tersucht. Sofern H0 verworfen wird, kann die Alternativhypothese H1 angenom-
men werden, dass ein Zusammenhang besteht. Das Vorzeichen des Korrelations-
koeffizienten, der die Stärke des Zusammenhangs angibt, bestimmt die Richtung 
des Zusammenhangs. 
Zusammenhänge sind meist jedoch nicht nur auf eine Variable zurückzuführen. 
Daher soll bei ausgewählten Variablen untersucht werden, inwiefern es Variablen 
gibt, die hier Einfluss nehmen. Es wird vermutet, dass insbesondere die Zufrie-
denheit, der Grad der Betroffenheit und die Beteiligungsform eine Rolle spielen. 
 
Die Untersuchung der Zusammenhänge impliziert auch die Frage, ob es Faktoren 
gibt, die als Schlüsselfaktoren bezeichnet werden können. Über eine Regressions-
analyse wird dieser Frage auf den Grund gegangen. 
 
Die Bedeutung der Veränderungsoffenheit und auch der Veränderungskompetenz 
wird auch als ein wichtiger Faktor für erfolgreiche Veränderungsprozesse gese-
hen. Als eine Art Veränderungsbarometer soll die Veränderungsoffenheit gegen-
über Veränderungsprozessen abgefragt werden. Die Arbeit legt jedoch keinen 
Schwerpunkt auf die Persönlichkeitsstruktur, soziale Strukturen und Zusammen-
hänge oder das Organisationsklima, daher spielt dieser Punkt eher eine unterge-
ordnete Rolle. Da aber ein Mangel in der öffentlichen Verwaltung festgestellt 





wurde, stellt sich die Frage, ob die Veränderungsoffenheit tatsächlich mit dem 
Erfolg zusammenhängt. 
 
Eine komplexe Fragestellung, wie es eine solche zur Erfolgsfaktorenforschung ist, 
eröffnet viele weitere Hypothesen. Die Erläuterungen zu den Fragestellungen ha-
ben den Untersuchungsbereich stark eingegrenzt, um im Folgenden die Methode 
zur Untersuchung festlegen zu können und die Daten gezielt zu den Hypothesen 
auswerten zu können.  
3 Methodik der Datengewinnung und Datenanalyse 
Für die Untersuchung der Fragestellungen bzw. Hypothesen wurde eine quantita-
tive, teilstandardisierte, schriftliche Befragung ausgewählt. Durch die Kritik an 
den Vergleichszahlen im Organisationsentwicklungsprojekt ist die Nachvollzieh-
barkeit der Erhebung von zentraler Bedeutung für die Akzeptanz der Daten. Daher 
wurde auf eine qualitative Erhebung vollständig verzichtet. 
3.1 Methodik der Datengewinnung 
In diesem Kapitel wird ein Überblick über das Vorgehen in der Datenerhebung 
gegeben. Grundlage der Datenerhebung ist ein Fragebogen, der den Erfolg von 
Veränderungsprozessen genauer beleuchten soll. Außerdem sollen die Mitarbeiter 
des befragten Landratsamts den aktuellen Veränderungsprozess bewerten. Da der 
Fragebogen für die Befragung zunächst entwickelt werden muss, wird die Zu-
sammensetzung der Fragen detailliert und nachvollziehbar beschrieben. Auf die 
Zuverlässigkeit der Daten wird schließlich in Kapitel 4 eingegangen. 
3.1.1 Untersuchungsdesign 
Bei der Studie handelt es sich um eine Querschnittstudie, die sich am Aufbau ei-
ner hypothesenprüfenden Untersuchung orientiert. 
Für diese Untersuchung ist die Entscheidung für eine Vollerhebung oder eine 
Stichprobenbefragung nicht ohne Bedeutung. 
Hier spielen vor allem psychologische Gründe eine Rolle. Bei einer Stichprobe ist 
schwer zu erklären, warum nur bestimmte Personen teilnehmen dürfen. Es ent-





steht schnell ein Eindruck der Manipulation.
55
 Der bisherige Verlauf des Verände-
rungsprozesses zeigt, dass die Richtigkeit von Daten bereits angezweifelt wird. 
Skepsis gegenüber dieser Befragung ist für den Rücklauf kontraproduktiv. Dem-
nach wird die Befragung als Vollerhebung bei Mitarbeitern, die organisatorisch 
dem Landratsamt direkt zugeordnet sind (der Kernverwaltung), durchgeführt. 
Gemeinsame Einrichtungen und Dienststellen mit anderen Trägern sowie Eigen-
betriebe werden nicht berücksichtigt. 
 
Die Untersuchung umfasst drei Bausteine. 
Als Erstes soll erhoben werden, was die unterschiedlichen Befragungsgruppen als 
Erfolg ansehen (im Folgenden „Erfolg-Soll“). Hierzu müssen die Merkmale des 
Erfolgs und deren Ausprägung ermittelt werden. Dies soll als Anhaltspunkt für die 
Bedeutung des Erfolgs dienen. 
Danach wird der aktuelle Stand des Veränderungsprozesses abgefragt, um so den 
Stand des Erfolgs des Veränderungsprozesses einschätzen zu können (im Folgen-
den „Erfolg-Ist“). Die Wahrnehmung durch die unterschiedlichen Gruppen soll 
ebenfalls betrachtet werden. 
Abschließend werden die Erfolgsfaktoren, bezogen auf den aktuellen Verände-
rungsprozess, abgefragt. Die Ergebnisse der Befragung sollen die (Schlüssel-
)Erfolgsfaktoren und ein mögliches Defizit des Landratsamts in Veränderungs-
prozessen systematisch aufdecken. 
Der erste und der zweite Bausteine spiegeln in dieser Untersuchung die subjektive 
Sicht auf den Erfolg wieder. Die Bewertung der Erfolgskriterien und deren Zu-
sammenhang mit dem Erfolg-Ist dienen einer objektiven Betrachtung, da dies ob-
jektive Voraussetzungen sind, die durch die Literatur festgelegt wurden. 
 
Das Untersuchungsdesign richtet sich grundsätzlich an einer hypothesenprüfenden 
Untersuchung aus. Im konkreten handelt es sich um die Prüfung von Unter-
schieds- und Zusammenhangshypothesen.  
Um die Unterschiedshypothesen untersuchen zu können, werden Mittelwerttests 
bezüglich Hierarchieebene, räumliche Nähe zur Führungsspitze, Arbeitszeitum-
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fang, Dauer der Betriebszugehörigkeit und Arbeits- bzw. Dienstverhältnis zum 

















Abbildung 19: Übersicht zum Untersuchungsablauf mit Variablen, Tests und Hypothesen. 
Bei Zusammenhangshypothesen, die mittels Korrelationen dargestellt werden, ist 
die fehlende Möglichkeit, Ursachen von Zusammenhängen zu erklären, zu beach-
ten. „Korrelationen sind nicht geeignet, die Gültigkeit eines Kausalmodells nach-
zuweisen. Allerdings ist es möglich, durch Nullkorrelationen Kausalmodelle zu 
falsifizieren, da Kausalrelationen Korrelationen implizieren.“56 Diese Eigenschaft 
wird in dieser Arbeit zu eigen gemacht. Die Ergebnisse der Befragung werden 
demnach dahingehend ausgewertet, inwiefern tatsächlich eine Korrelation zwi-
schen den Erfolgsfaktoren und dem Erfolg besteht bzw. wie stark diese in diesem 
Landratsamt ausgeprägt ist.  
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Unterschiede zwischen Gruppen 
bezogen auf 
Erfolg-Soll (als Maßstab) 
Erfolg-Ist/-faktoren (die Bewertung) 
Zusammenhang zwischen Faktoren 
(Ursachen) und Erfolg-Ist (Wirkung) 
Unabhängige Variable: 
Funktion: Mitarbeiter – Führungskraft 
Ort: Hauptgebäude – Nebenstelle 
Arbeitszeit: Vollzeit – Teilzeit 
Dauer der Betriebszugehörigkeit 
Verhältnis: Landkreis - Land 
Mittelwertvergleiche Korrelationen 
H0 = kein Unterschied 
H1 = Unterschied besteht 
H0 = kein Zusammenhang 









Keine Maßnahme ohne Diagnose 
Ganzheitliches Denken und Handeln 
Beteiligung der Betroffenen 
Hilfe zur Selbsthilfe 
Prozessorientierte Steuerung 
Lebendige Kommunikation 
Kompetenzen der Schlüsselpersonen 





3.1.2 Entwicklung eines Fragebogens 
Bevor in die Erstellung des Fragebogens eingestiegen werden kann, müssen die 
Begriffe anhand der zuvor dargestellten Theorie abgeleitet werden, da jeder For-
scher einen Begriff nach unterschiedlichen Merkmalen definieren kann. Der Be-
griff ist damit in Bezug auf die Theorie möglichst klar und eindeutig abzugrenzen. 
 
Wichtig ist dabei, den Faktor von der Wirkung zu unterscheiden. Ein Faktor ist 
die Ursache für eine bestimmte Entwicklung bzw. für eine bestimmte Wirkung.
57
 
Im Sinne dieser Arbeit ist die Wirkung ein erfolgreicher Veränderungsprozess. 
Diese Arbeit untersucht, welche Ursachen dafür Sorge tragen können, dass ein 
Veränderungsprozess erfolgreich verläuft. 
 
Die Untersuchung soll den Erfolg ermitteln, der subjektiv von den Interessen-
gruppen Mitarbeiter und Führungskräfte empfunden wird. 
Um den Erfolg eines Veränderungsprozesses messen zu können, wird der Zieler-
reichungsgrad herangezogen. Die einseitige Sicht auf harte Faktoren, wie die 
Wirtschaftlichkeit, ist mittlerweile in der Literatur durch eine ganzheitliche 
Sichtweise ersetzt worden, wie sie zum Beispiel das Zielsystem der Balanced Sco-
recard repräsentiert.
58
 Zu den klassischen Dimensionen Finanzen, Mitarbeiter, 
Kunden und Innovationen kommt in der öffentlichen Verwaltung noch eine Ziel-
dimension zur Auftragserfüllung hinzu.
59
 Im Gegensatz zu Unternehmen der 
freien Marktwirtschaft hat die Verwaltung Pflichtaufgaben und auch freiwillige 
Aufgaben zu erfüllen. 
Den fünf Dimensionen wurden Merkmale zugeordnet, die jeweils auch die Ziele 
repräsentieren. Diese Merkmale und Ziele sind nicht abgeschlossen, sondern wur-
den speziell für den konkreten Veränderungsprozess im zu befragenden Landrats-
amt ausgewählt. Die Kosteneinsparung wurde bewusst nicht als Merkmal aufge-
nommen. Sie repräsentiert eher einen Grund für einen Veränderungsprozess und 
nicht ein Merkmal eines erfolgreichen Veränderungsprozesses. 
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Abbildung 20: Merkmale des Erfolgs von Veränderungsprozessen. 
Zur Komplexität des Zielsystems kommt noch die Komplexität der subjektiven 
Bewertungsmuster hinzu.
60
 Demnach wird nicht nur das Ziel des Veränderungs-
prozesses ermittelt, sondern gleichzeitig der Blick auf die Zielerreichung aus Sicht 
der verschiedenen Personenkreise gerichtet, inwiefern hier Unterschiede bestehen. 
In Greif/Runde/Seeberg wird der Erfolg als „eine soziale Konstruktion von Per-
sonen oder -gruppen“ definiert. Zum einen werden hierzu objektive Daten ver-
wendet und zum anderen die eigene Einschätzung mit derer von Schlüsselperso-
nen und -gruppen verglichen.
61
 Erfolg kann damit nicht verallgemeinert werden, 
sondern ist von den speziellen Vorgaben im Landratsamt abhängig und wie die 
Verbindung von widerstreitenden Interessen verschiedener Interessengruppen 
erfolgt. 
 
Die Ermittlung von Erfolgsfaktoren ist daher komplex. Sie werden definiert als 
„ein Oberbegriff, der […] für alle Arten hypothetischer theoretischer Konstrukte, 
Variablen oder Vorbedingungen mit ihren Merkmalen, von denen erwartet wird, 
dass sie den Erfolg […] organisationaler Veränderungen direkt, indirekt oder 
vermittelt, allein oder zusammen mit anderen Konstrukten beeinflussen“.62 
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Abbildung 21: Komplexität des Begriffs Erfolgsfaktor. 
Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die Suche nach Faktoren, die unterstützen, 
das definierte Ziel einer Veränderung zu erreichen. Es geht um die Gestaltung des 
Veränderungsprozesses, egal ob es sich um organisatorische Veränderungen, ei-
nen Kulturwandel oder Konsolidierungspläne handelt. Tatsächlich soll in dieser 
Arbeit daher nicht auf das Phänomen der Komplexität des Zielsystems oder der 
subjektiven Bewertungsmuster der Fokus gelegt werden, sondern auf die Gestal-
tung des Veränderungsprozesses an sich. Hierbei können verschiedene Bewer-
tungsmuster ein latenter Hinweis sein. 
 
Der Begriff Erfolgsfaktor wird daher in dieser Arbeit verwendet, im Sinne von  
- Faktoren, die unterstützen, 
- ein vorgegebenes Ziel 
- mit einem hohen Zielerreichungsgrad zu erfüllen. 
 
Ein Problem besteht darin, den Zielerreichungsgrad in dieser Arbeit vorzugeben. 
Daher beschränkt sich die Arbeit darauf, Zusammenhangshypothesen zu untersu-
chen und darzustellen, inwiefern der Zielerreichungsgrad mit einzelnen Faktoren 
zusammenhängt.  
 
Bezogen auf Veränderungsprozesse wurden die Prinzipien der Charta des Change 
Managements von Veränderung von Doppler/Lauterburg als wichtige Elemente 
eines Veränderungsprozesses identifiziert. Diese Charta muss nun in einzelne 
Fragen bzw. Items für den Fragebogen aufbereitet werden. Hierzu dienen eben-















Die Zahl der Merkmale und der möglichen Fragen bzw. Items müssen für einen 
Fragebogen eingeschränkt werden. Zum einen darf nicht zu viel Arbeitszeit für 
die Beantwortung des Fragebogens in Anspruch genommen werden und zum an-
deren soll die kurze Bearbeitungszeit zur Teilnahme motivieren. Daher ist es 
wichtig, sich hier auf charakteristische Merkmale, die von verschiedenen Gruppen 
gleichermaßen beantwortet werden können, zu beschränken. 
Für die Abfrage der Erfolgsfaktoren wird anhand der Ausprägungen der Merkma-
len eine Skala erstellt, die mehrere Items enthält. Für die Berechnung von Mittel-
werten und Korrelationen wird eine Intervallskala benötigt, die aus den nominal-
skalierten Items abgeleitet wird. Näheres hierzu folgt in Kapitel 4. Im Folgenden 
werden nun die Merkmalsausprägungen für den Fragebogen erarbeitet. 
 
Das zielorientierte Management ist von entscheidender Bedeutung, damit alle 
Beteiligten sich auf das Ziel eines Veränderungsprozesses ausrichten können. Hier 
geht es um den systematischen Anteil zur Gestaltung eines Veränderungsprozes-
ses. Von Doppler/Lauterburg wird das zielorientierte Management als eine wich-
tige Grundlage bezeichnet.
63
 Dieser Erfolgsfaktor wird entsprechend in die Berei-
che Ziele und Management (Planung, Steuerung, Kontrolle) differenziert und 
durch die Merkmale in Abbildung 22. 
 
Abbildung 22: Merkmale des Erfolgsfaktors „Zielorientiertes Management“. 64 
Bevor ein Veränderungsprozess systematisch aufgebaut werden kann, ist eine 
umfassende Diagnose notwendig. Eine Diagnose umfasst hierbei die Datenerhe-
bung, die Qualität und auch den Umfang der Auswertung und auch das Feedback 
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über die Erkenntnisse in der Datenerhebung. Die Umstände und Lage in der Or-
ganisation genau zu kennen, ist ein wichtiger Schlüssel.
65
 Hier findet sich auch 
der Ansatz des Maßschneiderns von Veränderungsprozessen wieder.
66
 Wie im 
Kapitel über die Besonderheiten von Veränderungsprozessen in der öffentlichen 
Verwaltung besonders betont, ist eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Situa-
tion in der Organisation notwendig und sind die spezifischen Rahmenbedingun-
gen zu beachten (Abbildung 23). 
 
Abbildung 23: Merkmale des Erfolgsfaktors „Keine Maßnahme ohne Diagnose“. 67 
Für Veränderungsprozesse ist nicht nur eine sorgfältige Ist-Beschreibung wichtig, 
sondern es spielt eine ganzheitliche Sicht eine wichtige Rolle. Ganzheitliches 
Denken und Handeln bedeutet nicht nur die sichtbaren und messbaren Zusam-
menhänge zu beachten, sondern eben auch die unsichtbaren und qualitativen. Für 
Veränderungen werden gerne Abläufe betrachtet und nach technischen Möglich-
keiten gesucht, dabei aber Führungsstile, die Akzeptanz oder die ämterübergrei-
fende Zusammenarbeit außer Acht gelassen und damit vergessen mit in den Ver-
änderungsprozess einzubeziehen.
68
 Für die Gestaltung eines erfolgreichen Verän-
derungsprozesses müssen bewusst alle Bereiche (siehe Abbildung 24) einbezogen 
werden. Dieser Erfolgsfaktor hat eine besondere Bedeutung in der öffentlichen 
Verwaltung, was auch die Autoren in Kapitel 2.2 betont haben. Die Kultur und 
auch der Führungsstil werden als ‚besonders‘ beschrieben. Diesem Erfolgsfaktor 
kommt damit eine besondere Bedeutung zu.  
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Vernetzung und auch die Zusammenarbeit in Teams ist ein wesentliches Element 
für eine ganzheitliche Betrachtung, um möglichst viele Aspekte sammeln zu kön-
nen. In der Befragung wird daher die Wichtigkeit der Teamarbeit abgefragt. 
 
Abbildung 24: Merkmale des Erfolgsfaktors „Ganzheitliches Denken und Handeln“. 69 
Die Beteiligung der Betroffenen wird häufig kontrovers diskutiert. Auch im be-
fragten Landratsamt. Meist wird sie als unnötige Zeitverschwendung beschrieben. 
Doppler/Lauterburg nennen drei Gründe, warum es eben keine Verschwendung 
ist, die Beteiligten einzubeziehen.  
Es kennt sich niemand besser aus als die Beteiligten selbst. Daher steigt die Quali-
tät der Entscheidung durch eine bessere Umsetzbarkeit der Lösungen in die Pra-
xis. 
Außerdem steigt die Motivation die selbstarbeiteten Lösungen dann auch umzu-
setzen. 
Als dritter Grund wird die erhöhte Identifikation mit der Organisation genannt. 
Die Betroffenen fühlen sich als zugehöriger Partner.
70
 
In dem befragten Landratsamt wurde festgelegt, dass das Organisationsentwick-
lungsprojekt gemeinsam mit den Betroffenen durchgeführt werden soll. Es wurde 
damit ein hoher Beteiligungsgrad definiert, der über das reine Informieren und 
Verkaufen hinausgeht.
71
 In diesem Zusammenhang soll in der Befragung der Zu-
gang zur Beteiligung, inwiefern die Betroffenen mit ihren Anliegen tatsächlich 
Gehör finden können, diese Anliegen auch auf Verständnis stoßen und schluss-
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endlich wie mit diesen Anliegen umgegangen wird, untersucht werden 
(Abbildung 25).  
Die genutzten Beteiligungsangebote sind ebenfalls von Interesse, inwiefern sich 
hier eine Unterscheidung in der Gesamtbewertung durch das Ausmaß der Einbin-
dung ergeben kann. Es handelt sich hierbei, um die Angebote, die bewusst von der 
Projektleitung formal angeboten wurden bzw. werden.  
Ergänzend zur Skala „Beteiligung der Betroffenen“ und zur Form der Beteiligung 
wird die allgemeine Zufriedenheit mit der Beteiligung abgefragt. 
Eine Frage nach dem Einfluss des Qualitätszirkels (aus Kapitel 2.4) soll eine 
Rückkopplung ermöglichen, wie tatsächlich die Wirkung der unmittelbaren Betei-
ligung eingeschätzt wird. 
Insgesamt ist es bei einer direkten Beteiligung der Mitarbeiter wichtig, die grup-
pendynamischen Prozesse zu kennen.
72
 Die Bedeutung der Teambildung und -
entwicklung bietet einen Anhaltspunkt hierfür. 
 
Abbildung 25: Merkmale des Erfolgsfaktors „Beteiligung der Betroffenen“. 73 
Das gruppendynamische Basiswissen spiegelt bereits einen Teil der Komplexität 
wider, mit der die Personen, die unmittelbar im Veränderungsprozess in Projekten 
mitarbeiten, und Führungskräfte konfrontiert werden. Insgesamt stellen Verände-
rungsprozesse hohe bzw. ungewohnte Anforderungen. Insbesondere wenn Schlüs-
selpositionen und Schnittstellen in der Kommunikation zu den Mitarbeitern ein-
genommen werden, ist der Erfolg der Veränderungsprozesses wesentlich von den 
Fähigkeiten der Personen, aber auch von den angebotenen Unterstützungsleistun-
gen abhängig. Ziel hierbei ist, dass die unmittelbar Beteiligten selbstständig arbei-
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ten können, um den Prozess neben dem Tagesgeschäft bewältigen zu können. 
Übergeordnete Hierarchieebenen haben nicht die Zeit gleichzeitig einen komple-
xen Veränderungsprozess zu begleiten, sondern sie müssen den Personen, die den 
Veränderungsprozess dezentral organisieren, das notwendige Rüstzeug an die 




Abbildung 26: Merkmale des Erfolgsfaktors „Hilfe zur Selbsthilfe“. 75 
Veränderungsprozesse stehen vor dem Problem, dass sich die Rahmenbedingun-
gen jederzeit ändern können. Sei es durch eine politische Entscheidung oder recht-
liche Änderung, die personelle Kapazitäten bindet, Stimmungsschwankungen in 
der Belegschaft oder plötzlich auftretende Spannungen zu bereits getroffenen Ent-
scheidungen, die zunächst allen Beteiligten als ‚klar‘ erschienen. Hier ist es wich-
tig, vor allem auf menschlicher und zwischenmenschlicher Ebene die Sensoren 
auszurichten, bereits kleinste Veränderungen aufzunehmen und in Feinabstim-
mung zu steuern. Insbesondere das soziale System in einer Organisation reagiert 
höchst empfindlich auf Abweichungen. „Da gibt es nur eines: die Hand am Puls 
des Geschehens halten – und steuernd eingreifen, wenn die Situation es erfor-
dert.“76 Die Anpassung an verschiedene Bedingungen ist daher die zentrale Auf-
gabe der prozessorientierten Steuerung (Abbildung 27). 
 
Abbildung 27: Merkmale des Erfolgsfaktors „Prozessorientierte Steuerung“. 77 
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Der Kommunikation kommt eine besondere Bedeutung zu. Sie ist ein zentrales 
Steuerungsinstrument für die Prozessverantwortlichen und die Führungskräfte. 
Oft steht die Kommunikation auch in der Kritik ein Zeitfresser zu sein, der von 
der eigentlichen Aufgabe ablenkt. „Da kann man nur sagen: Irrtum! Kommunika-
tion ist die eigentliche Arbeit, Kommunizieren ist der Job der Führung. Wer dafür 
gesorgt hat, dass die richtigen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort 
ankommen und dass die richtigen Leute zur richtigen Zeit die richtigen Fragen 
auf die richtige Art und Weise so miteinander bearbeiten, dass die richtigen Ent-
scheidungen getroffen werden, der hat seinen Job als Manager hervorragend ge-
tan. Die Infrastruktur der Kommunikation ist nämlich das Nervensystem des Un-
ternehmens.“78 Die Kommunikation ist in der öffentlichen Verwaltung genauso 
wichtig wie in einem Unternehmen. Die Praxis zeigt, dass viele Probleme in der 
Verwaltung aus einer mangelnden Kommunikation und auch einem unterbroche-
nen Informationsfluss herrühren. Ob Kommunikation gelebt wird, hängt nicht nur 
von Angebot und Annahme von Kommunikation und Information ab, sondern vor 
allem auch von der Kommunikationskultur, die gelebt wird (Abbildung 28).  
 
Abbildung 28: Merkmale des Erfolgsfaktors „Lebendige Kommunikation“. 79 
Personen, die den Veränderungsprozess gestalten und steuern haben einen wesent-
lichen Anteil daran, ob der Prozess erfolgreich ist, denn „Prozesse laufen über 
Personen“80. Vor allem die sozialen Kompetenzen und Führungskompetenzen 
spielen eine wichtige Rolle. Im Organisationsentwicklungsprozess des Landrats-
amts kommt der internen und externen Projektleitung eine enorme Schlüsselposi-
tion zu. In der Befragung wird daher gezielt nach den Personen, die den Prozess 
extern und intern begleiten unterschieden (Abbildung 29).  
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Nach der Beurteilung der Kompetenzen der Personen wird abgefragt, ob die inter-
ne oder externe Unterstützung eher bevorzugt wird. Damit lässt sich ein Blick 
darauf werfen, ob die Wahl mit der Einschätzung der Kompetenzen der Personen 
zusammenhängt. 
Die Itembatterie wird um eine Rangfolgeabfrage ergänzt, die Aufschluss geben 
soll, welche Personen den größten Einfluss auf Veränderungsprozesse haben. Der 
Rangplatz für die Mitarbeiter soll mit dem Einfluss, den der Qualitätszirkel auf 
das Organisationsentwicklungsprojekt hat, abgeglichen werden, da dieser rein 
durch freiwillige Mitarbeiter gebildet wurde. 
 
Abbildung 29: Merkmale des Erfolgsfaktors „Kompetenzen der Schlüsselpersonen“.81 
Als Veränderungsbarometer soll die Veränderungsoffenheit, wie sie für die Orga-
nisation Landratsamt eingeschätzt wird, abgefragt werden. In der Literatur wird 
die öffentliche Verwaltung eher als starr und gewohnheitsorientiert beschrieben. 
Diese Abfrage soll als Rückkopplung zu dieser Einschätzung dienen, wie aktiv 
Personen die Veränderungen angehen oder wie sie generell auf Veränderungen 
reagieren (Abbildung 30). 
 
Abbildung 30: Merkmale von Veränderungsoffenheit des Landratsamts. 
Um Mittelwertvergleiche rechnen zu können, werden die demografischen Daten 
erhoben, die für das Landratsamt interessante Ergebnisse liefern können. 
Die Unterscheidung nach Mitarbeiter, Abteilungsleiter als untere Hierarchieebene 
und die Hierarchieebene ab Amtsleiter aufwärts soll einen Aufschluss über die 
subjektive Wahrnehmung geben.  
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Die Besonderheit eines Landratsamts sind die Dienst- bzw. Arbeitsverhältnisse 
zum Landkreis und zum Land. 
Das Landratsamt hat eine hohe Teilzeitquote, daher soll auch eine Unterscheidung 
nach Vollzeit und Teilzeit getroffen werden. 
Da es angeblich differenzierte Sichtweisen gibt, ob jemand innen, am Hauptsitz, 
oder außen, in Nebengebäuden oder Außenstellen tätig ist, wird die Betrachtung 
dieser Mittelwerte ebenfalls von Interesse sein.  
Auch bei der Betriebszugehörigkeit zum Landratsamt wird ein unterschiedlicher 
Effekt vermutet. Hierzu werden die Beschäftigten, die an der Befragung teilneh-
men sollen, in vier gleich große Gruppen unterteilt und die Zeiträume in die Ab-
frage der demografischen Daten aufgenommen. 
 
Es wird vermutet, dass die Betroffenheit im Organisationsentwicklungsprojekt die 
Personen unterschiedlich motiviert, bei der Befragung teilzunehmen. Zur Rück-
kopplung, wie sich die Stichprobe zusammensetzt, werden Fragen zu der Betrof-
fenheit durch Maßnahmen bzw. Projekte gestellt, zur persönlichen Betroffenheit 
und zur Betroffenheit des Bereichs, in dem die Personen arbeiten. Die Antwortka-
tegorien wurden jeweils mit den Projektverantwortlichen abgestimmt.  
 
Bei der Befragung muss darauf geachtet werden, dass die Fragen so gestellt wer-
den, dass sie möglichst von allen Befragten gleich verstanden, bewertet und beur-
teilt werden. Allen Antworten muss die gleiche Bedeutung zugemessen werden 
können. Dieser Zusammenhang ergibt sich aus dem S-P-R-Modell, wonach Ant-





Zu diesem Zweck wurde ein Pretest durchgeführt. Der Fragebogen enthielt mehr 
Items als das Endprodukt sowie teilweise auch qualitative Fragen. Es wurden ge-
zielt Testpersonen anhand der demografischen Daten und aus verschiedenen Hie-
rarchiestufen ausgewählt und anschließend der Fragebogen mit diesen bespro-
chen. Es zeigte sich, dass die Bearbeitungszeit zu lang und der Schwierigkeitsgrad 
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zu hoch angesetzt war. Nach diesem Pretest wurden die Skalenniveaus und Ant-
wortkategorien überarbeitet und die qualitativen Fragen gestrichen.  
 
In der Anlage 8.1 wird die Struktur des Fragebogens in seiner Endfassung mit 
Zielsetzung und Hintergrund der Frage(n), Quellen und Kenntlichmachen von 
Zitaten sowie (Hypothesen-)Bezug in tabellarischer Form vorgestellt.
83
 
3.1.3 Vorbereitung der Befragung und Vermeidung von Störfaktoren 
Gerade bei der Bewertung des aktuellen Erfolgs und der Erfolgsfaktoren ist zu 
beachten, dass es sich um eine Momentaufnahme handelt. Ereignisse und Einflüs-
se während der Befragungsdauer können das Ergebnis beeinflussen. 
 
Eine Längsschnittstudie zu verschiedenen Zeitpunkten, die unterstützt, Ursachen 
weiter einzugrenzen, ist in dieser Untersuchung nicht möglich. Es findet aus zeit-
lichen Gründen nur eine einzige Befragung statt. Die Rahmenbedingungen und 
mögliche Störfaktoren, die das Befragungsergebnis manipulieren können, sind 
daher sorgfältig zu dokumentieren. 
 
Da die Abfrage teilweise heikle Themen beinhaltet, die indirekt Rückschlüsse auf 
die Arbeit der Führungskräfte zulässt, wurde vorab umfassend über die Befragung 
informiert. Hierzu wurde eine Besprechung der Dezernenten, Amtsleiterinnen und 
Amtsleitern genutzt, um über den Hintergrund, den Ablauf und die Verwendung 
der Daten zu informieren.
84
 Gleichzeitig wurden Personalrat, Landrat und Haupt-
amtsleitung über die Befragung auf dem Laufenden gehalten.  
 
Der Personalrat bezeichnet die Stimmung, die aufgrund des Organisationsent-
wicklungsprojekts herrschen soll, als schlecht. Die Skepsis bzw. Angst wird auch 
von Schäfer beschrieben. Sie sind jedoch kein spezielles Phänomen der öffentli-
chen Verwaltung, sondern in den Phasen der Veränderung sind beide eine norma-
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le Begleiterscheinung. Ein Veränderungsprozess wird in der Psychologie in die 
Schock-, Verneinungs- und Abwehr-, Neugier-, Ausprobier-, Erkenntnis- und 
Akzeptanz- und Konsolidierungsphase eingeteilt. Kraus/Becker-Kolle/Fischer 
weisen ausdrücklich darauf hin, dass vor allem die Angst und Gegenreaktionen 
eine Erscheinung der Verneinungs- und Abwehrphase darstellen und somit der 
Veränderungsprozess nicht sogleich als gescheitert angesehen werden kann, son-




Die Stimmung ist damit nicht hinderlich für die Befragung, sondern der Fragebo-
gen ermöglicht sogar eine ausführliche Auseinandersetzung mit der Veränderung 
und bietet die Möglichkeit, die Gründe für die Abwehrhaltung in Daten zu quanti-
fizieren.  
3.1.4 Durchführung der Befragung 
Die Befragung erfolgte über EvaSys von Electric Paper Gesellschaft für Software-
lösungen bmH (Version 5.0), ein Lehrevaluationssystem, das über die Hochschule 
für öffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg bereitgestellt wird. 
 
Der Personalrat gab seine Zustimmung zur Befragung am 16.10.2012, so dass die 
Informationsschreiben mit Zugangsdaten an die Ämter am 17.10.2012 gemeinsam 




Die Befragung wurde vorrangig online durchgeführt. Der Zugang war nur mittels 
TAN möglich. Jedoch wurden für Mitarbeiter ohne PC-Arbeitsplatz bzw. mit Au-
ßendiensttätigkeit Papierfragebögen zur Verfügung gestellt. Die Befragung endete 
am 31.10.2012.  
 
Die Befragung verlief weitgehend reibungslos. Teilweise erschwerten daten-
schutzbedingte Interneteinstellungen an einzelnen Arbeitsplätzen den Zugang zu 
der Online-Befragung.  
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Am 25.10.2012 erfolgte eine Erinnerungs-E-Mail, die nochmals animieren sollte, 
an der Befragung teilzunehmen und kurz auf Fragen einging, die während der 
Befragung zur Anonymität aufgekommen sind.
87
 
3.1.5 Rücklaufquote und Stichprobenbeschreibung 
Insgesamt wurden 821 Personen befragt, von denen 151 die Online-Befragung 
nutzten und 10 die Papierversion. Die Papierbögen wurden manuell in EvaSys 
nacherfasst. 
Allgemein wurde die Befragung sehr gut angenommen. Viele Mitarbeiter sahen es 
positiv, dass eine wissenschaftliche Arbeit zum Organisationsentwicklungsprojekt 
erfolgte. Allerdings zeigte sich auch, dass viele noch keine direkten Berührungs-
punkte mit dem Projekt hatten und wenig über den Hintergrund wissen. Daher 
war die Scheu relativ hoch, an der Befragung teilzunehmen. Dies trifft vor allem 
auf die Personengruppen zu, die sich außerhalb der klassischen Ämterstruktur 
befinden, wie vor allem Revierleiter, Waldarbeiter, Raumpfleger, Hausmeister, 
Betreuungskräfte, Küchenkräfte und Schulsekretäre. Das führte auch zu einem 
niedrigen Rücklauf von 19,6%.  
Wenn diese Personengruppe aus der Befragung herausgerechnet wird, ergibt sich 
eine Rücklaufquote von rund 23% (abzüglich 116 Personen). Dies verändert die 
Quote nur minimal. Die Einbeziehung dieser Personen hat aber auf den Gesamt-
prozess eine wichtige Signalwirkung. Ein Ausschluss dieser Personen wäre er-
klärbar gewesen, hätte aber für die Identifikation dieser Personen mit dem Land-
ratsamt ein schlechtes Bild abgegeben. Meist erhalten Personen, die nicht in die 
klassische Ämterstruktur eingegliedert sind, weniger Informationen und können 
kaum ämterübergreifende Kontakte knüpfen. Die Entscheidung, diese Personen 
gezielt mit in die Erhebung aufzunehmen, ist daher eine Intervention, die dem 
Organisationsentwicklungsprojekt dient, aber nicht der Rücklaufquote dieser Ar-
beit. 
Der Rücklauf könnte aber auch nach dem Ausschluss dieser Personengruppe nicht 
als repräsentativ bezeichnet werden. 
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Innerhalb der befragten Gruppen ist lediglich die obere Führungsebene (Dezer-
nenten, Amtsleitung etc.) mit einem 75%-Rücklauf repräsentativ vertreten. 
Die detaillierte Zusammensetzung der Stichprobe befindet sich in Anlage 8.2. Im 
Vergleich der tatsächlichen Aufteilung der Gruppen fällt auf, dass überproportio-
nal viele Mitarbeiter aus dem Hauptgebäude, Führungskräfte und Landesbediens-
tete teilgenommen haben.  
An dieser Stelle ist zu entscheiden, ob damit bestimmte Gruppen überrepräsentiert 
sind und so die weitere Auswertung verfälschen können. Da auf die Unterschiede 
zwischen den Gruppen eingegangen wird, ist eine Gewichtung der Gruppen nicht 
erforderlich. Insbesondere da die Erfolgsbewertung an sich, wie bereits darge-
stellt, sehr subjektiv ist, könnte durch eine Gewichtung wiederum eine nicht zu 
vertretende Verzerrung erfolgen. Auf eine Gewichtung der Gruppen wird daher 
verzichtet. 
3.2 Methodik der Datenanalyse 
Die Berechnungen werden mit der Statistiksoftware IBM® SPSS® Statistics Ver-
sion 21 durchgeführt.  
 
Für die Überprüfung der Hypothesen werden die in SPSS hinterlegten Verfahren 
zu deskriptiven Statistiken, Faktorenanalyse, Reliabilitätsanalyse, Mittelwerten, 
Korrelationen und multiple Regression verwendet. Die Analyse mit einer profes-
sionellen Statistiksoftware sichert die Richtigkeit der Berechnungen. 
 
Nach der Übertragung der Daten aus EvaSys nach SPSS wurden diese für die wei-
tere Analyse, unter anderem durch Vergabe von Kurzbezeichnung und Festlegen 
des Skalenniveaus, angepasst. 
 
Das Codebuch ist auf der beiliegenden CD hinterlegt.  
 
Die Signifikanz, die Irrtumswahrscheinlichkeit, wenn die Nullhypothese H0 ver-
worfen wird, wird mittels eines Signifikanztests geprüft.
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Grundlage für die Ergebnisauswertung sind die Fragestellungen bzw. Hypothesen 
aus Kapitel 2.5. Um den umfangreichen Fragebogen nachvollziehbar auswerten 
zu können, werden zunächst die Daten aus den Itembatterien zum Erfolg und zu 
den Erfolgsfaktoren durch datenvorbereitende Statistiken reduziert. Anschließend 
werden insbesondere die Items mit Mehrfachantworten mittels beschreibenden 
Statistiken aufbereitet. Kernstück der Ergebnisauswertung sind die Mittelwertun-
terschiede und die Korrelationen. 
Für die Interpretation der Zahlen ist zu beachten, dass im Fragebogen eine 5-
stufige Skala gewählt wurde, die einer Schulnotenbewertung entspricht. Der Wert 
1 ergibt demnach eine sehr gute, 3 eine mittelmäßige und 5 eine schlechte Bewer-
tung. 
4.1 Datenvorbereitende Statistiken 
Die Faktorenanalyse dient vor allem der Datenreduktion. Hierzu wird eine Aus-
wahl an Variablen untersucht, ob diese einen gemeinsamen Faktor oder mehrere 




Im Bereich der Erfolgsdefinition sollen charakteristische Erfolgsfelder gefunden 
werden.  
Für die Themenblöcke der Erfolgsfaktoren wäre es wünschenswert, dass die ein-
zelnen Items auf den Erfolgsfaktor laden und damit die korrekte Erarbeitung der 
Merkmale zu den Erfolgsfaktoren bestätigt wird.  
 
Für die Ermittlung des Soll-Erfolgs, was für die Befragten den Erfolg eines Ver-
änderungsprozesses ausmacht, wurden die Items aus dem Fragebogen zur Num-
mer 3
91
 ausgewertet. Der KMO- und der Bartlett-Test bestätigen die Eignung der 
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 Der Ablauf der Faktorenanalyse wird genauer in Anlage 8.3 beschrieben. 
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Variablen für die Faktorenanalyse. Nach der Rotation der Daten konnten insge-
samt drei Faktoren identifiziert werden, die zusammen, fast zu gleichen Teilen, 
58,773% der Streuung erklären können. Die übrigen Faktoren, die ermittelt wur-
den haben einen geringen Eigenwert und tragen nur wenig zur Erklärung der Ge-
samtstreuung bei. Einige Variablen laden nicht eindeutig auf einen bestimmten 
Faktor oder haben hohe Nebenladungen. 
In gleicher Weise wurde die Faktorenanalyse für die Beurteilung des Verände-
rungsprozesses (Ist-Erfolg) durchgeführt. Die Stichprobeneignung der ausgewähl-
ten Items aus dem Fragebogen (Nummer 4.1 bis 4.13) ist gegeben. 
Hier konnten ebenfalls drei Faktoren extrahiert werden, die insgesamt 56,623% 
der Gesamtstreuung erklären, wobei 25,850% bereits schon bei Faktor 1 liegen. 
Der ursprüngliche Gedanke hinter den Erfolgsvariablen war die Einteilung nach 
den fünf Dimensionen einer Balanced Scorecard. Die Faktoren zu Erfolg-Soll und 
Erfolg-Ist lassen sich in beiden Fällen durch drei übergeordnete Begriffe be-
schreiben, die den Erfolg des Veränderungsprozesses ausmachen und übergeord-
nete Ziele einer Balanced Scorecard sind: Verbesserung des Betriebsklimas, Ver-
besserung der Effizienz und Verbesserung der Leistungserbringung (Effektivität). 
Zu einem großen Teil laden im Soll- und Ist-Erfolg auch die gleichen Variablen 
auf die Faktoren (vergleiche auch die Abbildungen in Anlage 8.4 und 8.5). Um 
aber vergleichbare Aggregatvariablen zu erhalten, müssen die gleichen Variablen 
zusammengefasst werden, wie in Tabelle 1 dargestellt. Dabei orientiert sich die 
Bildung der Aggregatvariablen an dem Soll-Erfolg. Die Reliabilitätsanalyse bestä-
tigt die Qualität der neu gebildeten Variablen. 
Faktor aus der  
Faktorenanalyse 
Anteil an der 
Gesamtvarianz 
 






Verbesserung des Betriebsklimas (Soll) 
 
22,908% 3.4, 3.5, 3.6, 3.8 ,759 
Verbesserung der Effizienz (Soll) 
 
21,808% 3.2, 3.3, 3.12 ,751 
Verbesserung der Leistungserbringung 
(Soll) 
20,953% 3.10, 3.11, 3.13 ,714 
Verbesserung des Betriebsklimas (Ist) 
 
27,583% 4.4, 4.5, 4.6, 4.8 ,823 
Verbesserung der Effizienz (Ist) 
 
18,845% 4.2, 4.3, 4.12 ,711 
Verbesserung der Leistungserbringung 
(Ist) 
18,275% 4.10, 4.11, 4.13 ,637 






Die Faktorenanalyse der einzelnen Themenkomplexe zeigt ein bestätigendes Bild, 
das in Tabelle 2 zusammengefasst ist. Die Variablen in kursiver Schrift sind Un-
terfälle der Gesamtvariablen, sofern sich bei der Faktorenanalyse mehr als ein 
Faktor je Themenblock ergeben hat. 
 







Klarheit über das Management 
 
41,565% 5.4, 5.6 - 5.9 ,890 
Klarheit über die strategische Ausrich-
tung 
28,370% 5.1, 5.2 ,810 





41,841% 6.1 – 6.5 ,875 
Rückkopplung der Datenerhebung 
 
27,868% 6.7, 6.8 ,849 
Keine Maßnahme ohne Diagnose 
 
-- 6.1 – 6.5, 6.7, 6.8 ,882 
Ganzheitliches Denken und Handeln 
 
56,469% 7.1 – 7.5 ,791 
Beteiligung der Betroffenen 
 
67,035% 8.1 – 8.5 ,869 
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 
(nur von Führungskräften oder Pro-
jektmitarbeitern) 








51,472% 10.1 – 10.6 ,808 
Lebendige Kommunikation 
 
51,989% 11.1 – 11.9 ,882 
Kompetenzen der internen Schlüssel-
personen 
73,733% 12.1 – 12.5 ,905 
Kompetenzen der externen Schlüssel-
personen 
71,217% 13.1 – 13.5 ,894 
Tabelle 2: Faktorenanalyse und Reliabilität zu den Erfolgsfaktoren (Frageblöcke 5 bis 13). 
Zusätzlich wurde am Ende des Fragebogens die Veränderungsoffenheit abgefragt. 
Die zwei Faktoren, die sich bei der Analyse ergeben haben, sind in der Reliabilität 
nicht sehr hoch. Dies kann dazu führen, dass in der Stichprobe Effekte zufällig 
auftreten. Für die weiteren Berechnungen wird daher die optimierte Gesamtvari-
able verwendet, die ein akzeptables Cronbachs Alpha von ,699 aufweist. 







Veränderungsbereitschaft 38,024% 15.1, 15.2, 15.5 ,641 
Offenheit gegenüber Veränderungen 28,262% 15.3 (gedreht), 
15.4 
,562 
Veränderungsoffenheit -- 15.1, 15.2, 15.4, 
15.5 
,699 







4.2 Deskriptive Statistiken 
Zunächst wird die Verteilung in den Mehrfachantworten und der Fragen, die nicht 
in den Itembatterien zu den Erfolgsfaktoren enthalten sind, ausgewertet, um einen 
genaueren Überblick über die Zusammensetzung der Stichprobe zu erhalten. 
 
Das Set Betroffenheit_Mitarbeit, das den Frageblock 2.1 umfasst, haben alle Teil-
nehmer beantwortet. Demnach haben 47,8% der Befragten noch nicht im Organi-
sationsentwicklungsprojekt mitgearbeitet oder waren von einer Veränderung be-
troffen. 19,2% haben bei der Potenzialanalyse mitgearbeitet und 15,9% waren 
durch eine Folgemaßnahme betroffen. 8,8% haben bereits an einem Projekt mit-
gearbeitet und bei 8,2% steht dies demnächst an. 
 
Bei der persönlichen Betroffenheit (Set Betroffenheit_Pers, Frage 2.2) waren ins-
gesamt 21,1% persönlich von einer Veränderung berührt. Davon gab es bei 11,1% 
Aufgabenveränderungen. 78,9% der 161 Befragungsteilnehmer waren bisher noch 
nicht persönlich betroffen.  
 
Die Frage 2.3 zielt auf die Betroffenheit des Bereiches ab, in dem die Personen 
arbeiten. Hier lag bei 41,5% keine Betroffenheit vor. 20,3% waren durch eine 
Namensänderung des Bereichs betroffen, 12,6% durch eine Änderung im organi-
satorischen Aufbau, 9,7% durch den Abbau von Stellen, 9,2% durch Aufnahme 
von Aufgaben, 4,3% durch Abgabe von Aufgaben und 2,4% durch Stellenneu-
schaffung. 
 
Von 161 haben nur 141 die Frage zur Beteiligung beantwortet (Frage 8.6). Dies 
könnte daran liegen, dass die Antwortkategorien nicht ausreichend waren oder 
aber tatsächlich keine Beteiligung stattfand. Die Beteiligungsformen wurden je-
doch mit dem internen Projektverantwortlichen geklärt. Es handelt sich um die 
bewusst angebotenen Beteiligungsformen. 
75,2%
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 (n=121) der Befragten haben an der Auftaktveranstaltung im Januar 2011 
teilgenommen. Danach folgt mit 56,5% (n=91) die Beteiligung an amtsinternen 
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Besprechungen und Diskussionen. 24,8% (n=40) haben bei der Datensammlung 
für die Potenzialanalyse mitgewirkt, 19,25% (n=31) bei der Teilnahme an Inter-
views, 8,1% (n=13) waren direkt in einer Projektgruppe eingebunden, 5,0% (n=8) 
haben bei Lösungsvorschlägen mitgearbeitet und 3,1% (n=5) haben bei der Ent-
scheidungsvorbereitung für die Lenkungsgruppe mitgewirkt. Die Zahlen hinter 
den Prozentzahlen sollen nochmals die einzelnen Nennungen zu den Antwortka-
tegorien von n=309 verdeutlichen, da Mehrfachnennungen möglich waren. 
 
Von n=149 sind nur 29,5% mit ihrer bisherigen Beteiligung (Frage 8.7) sehr zu-
frieden bis zufrieden. 28,9% stehen neutral dazu. 41,6% sind wenig zufrieden bis 
unzufrieden.  
 
Um die Mitarbeiter aktiver einzubeziehen wurde ein Qualitätszirkel ins Leben 
gerufen (Frage 8.8). Von 157 Befragten schätzen nur 7% (n=11) den Einfluss des 
Qualitätszirkels auf den weiteren Verlauf des OE-Prozesses als sehr hoch bis hoch 
ein. 38,9% können den Einfluss entweder nicht beurteilen oder sind skeptisch. 
54,2%, damit etwas mehr als die Hälfte, sehen nur einen geringen bzw. gar keinen 
Einfluss. 
 
Für einen ganzheitlichen Ansatz ist die Zusammenarbeit im Team von zentraler 
Bedeutung. Die Frage 7.6 soll daher Aufschluss über den momentanen Fokus auf 
die Teambildung und Teamentwicklung, sozusagen das Empowering der Teams, 
beleuchten. Von n=145 haben 14,5% angekreuzt, dass dies unwichtig sei. 37,2% 
bestätigen den meisten Fall in der Praxis, dass die Bedeutung bewusst ist, aber die 
Zeit fehlt. 10,3% messen dem Team eine sehr hohe Bedeutung zu. 16,6% tun dies 
ab und zu und bei 21,4% steigt die Bedeutung wieder, wenn Probleme im Team 
bewusst werden. 
 
Bei der Frage, welche Personen(-gruppe) für die Begleitung von Veränderungs-
prozessen vorgezogen werden (Frage 13.6) gehen von den n=123 Antworten 
80,5% auf die interne Begleitung und 19,5% auf die externe Begleitung. Die Ana-






dass Personen, die die externe Begleitung wünschen, diese tendenziell etwas bes-
ser bewerten. Gleiches trifft auch bei der internen Begleitung zu: Bei der Wahl der 
internen Begleitung werden auch die Kompetenzen etwas besser bewertet.
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Um Veränderungen kompetent begleiten zu können, wird aber in vielen Fällen auf 
externe Berater zurückzugreifen sein, die über das notwendige Fach- und Metho-
denwissen verfügen. Vermutlich hängt die Wahl der internen Begleitung weniger 
mit der Kompetenz, als vielmehr mit anderen Faktoren, wie Ängsten und schlech-
ten Erfahrungen mit externen Beratern, zusammen. Durch den geringen Mittel-
wertunterschied in den Kompetenzen der externen und internen Projektbegleitung 
und der insgesamt mittelmäßigen Bewertung liegt diese Vermutung nahe.  
 
Auf die Frage nach dem Einfluss von Personen bzw. Personengruppen auf den 
Erfolg des Veränderungsprozesses zeigt sich ein interessantes Bild. An dieser 
Frage haben n=158 bzw. n=159 teilgenommen (siehe Anlage 8.8). Die Vorgabe, 
jeweils nur einen Rangplatz zu vergeben, hat nicht funktioniert bzw. es wurde 
auch nicht jeder Person bzw. Personengruppe ein Rang zugewiesen. Rang 7 wur-
de am wenigsten vergeben. Da ansonsten die Anzahl der Fälle je Rang ähnlich ist, 
wird die Rangfolge ausgewertet. 
Rang 1, damit den höchsten Einfluss auf den Erfolg von Veränderungsprozessen, 
hat mit 63% (n=97) der Landrat. Danach folgen mit einigem Abstand die Mitar-
beiter 14,3% (n=22) und der Kreistag 8,4% (n=13). 
Auf Rang 2 ist die Trennung nicht mehr so deutlich. Die Dezernenten führen mit 
22,7% (n=40) den Rang 2 an. Danach folgen das Hauptamt mit 18,2% (n=32) und 
die Kreistagsmitglieder mit 15,9% (n=28).  
Der Rang 3 ist ähnlich dicht belegt mit den Dezernenten 21,7% (n=38), Amtslei-
tern 21,1% (n=37) und dem Hauptamt 18,9% (n=33).  
Auf Rang 4 kommen als erstes die Amtsleiter mit 23,5% (n=43). Rang 5 führt der 
Personalrat mit 21,9% (n=33) an. Rang 6 gehört zu gleichen Teilen den Abtei-
lungsleitern und dem Personalrat mit 20,3% (n=31). 
Auf Rang 7 wurden vor allem die Abteilungsleiter eingeordnet. Den letzten Rang, 
Rang 8, führen mit 51,4% (n=73) die Mitarbeiter an. So deutlich wie der erste 
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Platz dem Landrat zugeordnet wird, werden die letzten beiden Plätze den Abtei-
lungsleitern und den Mitarbeitern zugeordnet. Die zwei letzten Plätze differieren 
zu dem Bild, das sich aus der Theorie ergeben hat. Nach Meinung der Befragten 
haben diese beiden Gruppen den geringsten Einfluss auf den Erfolg von Verände-
rungsprozessen, obwohl die hohe Bedeutung der Mitarbeiter und der unteren Füh-
rungsebene in der Theorie herausgearbeitet wurde. 
Werden die Rangplätze der Mitarbeiter in einer Kreuztabelle mit dem Einfluss des 
Qualitätszirkels verglichen, zeigt sich hier der bestätigende Zusammenhang, dass 
69,4%, die den Rang 8 vergeben haben, den Einfluss des Qualitätszirkels als ge-
ring bis gar nicht vorhanden bewerten.
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4.3 Mittelwertvergleiche zu den Unterschiedshypothesen 
Nach einem Überblick über die Antworten der Stichprobe, der Datenreduktion 
und der damit erreichten Intervallskalierung der Daten können die ersten Hypo-
thesen aus 2.5 überprüft werden. Mittels T-Tests bzw. der Varianzanalyse können 
die Mittelwerte von Gruppen auf Unterschiede in der Grundgesamtheit überprüft 
werden. Der Signifikanztest überprüft, ob die Nullhypothese H0 (in der Grundge-
samtheit haben alle Variablen einen gleich hohen Mittelwert) zurückgewiesen 
werden kann. 
 
Bei der Analyse der Gruppe Mitarbeiter und Führungskräfte zeigen sich teilweise 
deutliche Mittelwertunterschiede bei den Aggregatvariablen. 
Da der T-Test relativ unempfindlich gegen eine Ungleichheit ist, wird die Signifi-
kanz für Varianzgleichheit und -ungleichheit ausgewiesen. Anhand des Levene-
Test für die Homogenität der Varianzen wird dann entschieden, welcher Signifi-
kanzwert zugrunde gelegt wird.
95
 In Anlage 8.9 sind die Ergebnisse tabellarisch 
aufbereitet.  
 
Speziell für die drei Faktoren des Soll-Erfolgs kann nur beim Erfolg „Verbesse-
rung des Betriebsklimas“ von einem Unterschied ausgegangen werden. Für die 
                                                 
94
 Vergleiche hierzu Anlage 8.7. 
95






beiden anderen Erfolgsvariablen kann bei einem Signifikanzniveau von 5% bzw. 
0,05 kein Unterschied angenommen werden. 
Im Schnitt ist für die Mitarbeiter das Betriebsklima wichtiger als für die Füh-
rungskräfte. Die Betrachtung des 95%-Konfidenzintervalls zeigt diese Trennung 
deutlich. Mit einer 95%-igen Wahrscheinlichkeit liegen die Mittelwerte bei den 
Mitarbeitern zwischen 1,49 und 1,75, wohingegen die Mittelwerte bei den Füh-
rungskräften in der Grundgesamtheit zwischen 1,83 und 2,38 liegen. Da sich die 
Wertebereiche nicht überschneiden, wird die unterschiedliche Bewertung deutlich. 
Eigentlich wurde erwartet, dass die Bewertung der Erfolgsvariablen insgesamt 
gegen eins geht, umso überraschender war das differenzierte Ergebnis. Vor allem 
die Verbesserung der Leistungserbringung ist mit 3,086 für die Führungskräfte 
von keiner großen Bedeutung.  
Anhand der Rangfolge der drei Erfolgsvariablen zeigt sich, dass die Effizienzver-
besserung insgesamt an erster Stelle noch vor dem Betriebsklima gesehen wird. 
Die Verbesserung der Leistungserbringung steht an letzter Stelle mit rund 1,0 Ab-
stand. Hier bestätigt sich die Behauptung von Schäfer, dass die Leistungserbrin-
gung nicht an erster Stelle gesehen wird.  
 
Abbildung 31: Rangfolge der Erfolgs-Soll-Variablen in den Gruppen Mitarbeiter und Führungskräfte. 
Für den Erfolg-Ist zeigt sich dagegen ein homogenes Bild. Der Signifikanztest 
lässt es hier bei keiner Variablen zu, die Nullhypothese abzulehnen. Demnach 
kann nicht von einem Unterschied zwischen Mitarbeitern und Führungskräften in 
der Grundgesamtheit ausgegangen werden. Die Mittelwerte sind in beiden Grup-






Die ermittelten Werte zeigen insgesamt eine schlechte Bewertung für den Verän-
derungsprozess gemessen an den Erfolgsvariablen. Mit einem Mittelwert von 4,0 
schneidet der momentane Klimaerfolg schlecht ab. Auch die beiden anderen Er-




Die Bewertung der Erfolgsfaktoren zeigt bei mehreren Variablen signifikante Un-
terschiede in den Mittelwerten. Die Mittelwertunterschiede sind zwar nicht groß, 
dafür zeigt sich aber durchgehend, dass die Führungskräfte besser bewerten als 
die Mitarbeiter. 
Nicht signifikant hinsichtlich eines Unterschieds in der Grundgesamtheit sind die 
Erfolgsfaktoren „Klarheit über das Management“, „Ganzheitliches Denken und 
Handeln“ und „Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen“.  
Wie Abbildung 32 zeigt, ist die Bewertung in den meisten Fällen weit vom Zent-
rum des Netzdiagramms entfernt. Ein gut bewerteter Veränderungsprozess würde 
einen engen Kreis um den Mittelpunkt zeigen. 
 
Abbildung 32: Bewertung der Erfolgsfaktoren durch Mitarbeiter und Führungskräfte. 
Am schlechtesten werden von den Mitarbeitern die Faktoren „Rückkopplung der 
Datenerhebung“ (4,0345) und „Selbsthilfe bzw. Unterstützung“ (4,0222) bewer-
tet. Dagegen scheinen die Mitarbeiter zumindest mit einem Mittelwert von 2,6148 
über die strategische Ausrichtung etwas Bescheid zu wissen. 
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Führungskräfte bewerten mit 2,1290 ebenfalls die Klarheit über die strategische 
Ausrichtung am besten. Die „Selbsthilfe bzw. Unterstützung“ (3,3704) und die 
„Rückkopplung der Datenerhebung“ (3,3333) liegen ebenfalls auf den letzten bei-
den Plätzen. 
Zu beachten ist, dass die Frage zur „Selbsthilfe und Unterstützung“ nur von Füh-
rungskräften und anderen Personen, die bisher in einem Folgeprojekt beteiligt 
waren bzw. demnächst beteiligt sein werden, beantwortet wurde. 
 
T-Tests wurden auch für die weiteren Fallgruppen, die sich aus den demografi-
schen Daten ergeben, ermittelt. Zwischen den Abteilungsleitern und den überge-
ordneten Hierarchieebenen konnte nur hinsichtlich der „Lebendigen Kommunika-
tion“ ein signifikanter Unterschied97 festgestellt werden. Die Abteilungsleiter be-
werten diese mit einem Mittelwert von 3,3117 schlechter als die übergeordneten 
Ebenen mit 2,5556. Für alle anderen Hypothesen kann H0 nicht verworfen wer-
den.  
Zwischen den Gruppen, die in einem Arbeits- bzw. Dienstverhältnis zum Land-
kreis oder zum Land stehen, konnten keine markanten und signifikanten Mittel-
wertunterschiede festgestellt werden. Auch hier kann H0 nicht verworfen werden. 
Bezogen auf Vollzeit- und Teilzeitkräfte ergibt sich das gleiche Bild bis auf den 
Soll-Erfolg „Verbesserung der Leistungserbringung“. Die Teilzeitkräfte ordnen 
den Soll-Erfolg hier um 0,3945 besser ein.
98
 
Zwischen den Personen im Hauptgebäude und den Personen in den Nebengebäu-
den bzw. Außenstellen wurde ein Unterschied vermutet. Tatsächlich ergibt sich 
ein Unterschied bei der „Rückkopplung der Datenerhebung“, wo die „externen“ 
Personen um 0,3526 schlechter bewerten und bei der „Selbsthilfe bzw. Unterstüt-
zung“ wo sie um 0,6315 besser bewerten.99 
Die einfaktorielle ANOVA bei der Auswertung der Betriebszugehörigkeit gibt 
einen interessanten Aufschluss. Bereits der F-Wert zeigt an, dass in einigen Fällen 
                                                 
97
 Signifikanz = 0,014 bzw. 1,4% bei Ungleichheit der Varianzen. 
98
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H0 (es gibt keinen Unterschied zwischen den Mittelwerten) zurückgewiesen wer-
den kann. Signifikante Mittelwertunterschiede existieren vor allem zwischen den 
Personen, die bereits über 20 Jahre betriebszugehörig sind, und den zwei mittleren 
Gruppen, die die Zeitspanne 6 bis 11 Jahre und 12 bis 19 Jahre abdecken. Sofern 
ein signifikanter Unterschied besteht, bewerten die über 20-Jährigen durchweg 
besser. Die Bewertung durch die Neuzugänge, mit einer Betriebszugehörigkeit 
untere 6 Jahren, ist ähnlich besser. 
 
Zusammenfassend lassen sich nur teilweise die Unterschiedshypothesen H0 ver-
werfen.  
Beim Klimaerfolg-Soll lässt sich ein signifikanter Unterschied zwischen Mitarbei-
tern und Führungskräften feststellen, da die Mitarbeiter hier eine höhere Bedeu-
tung sehen. 
Bei den beiden anderen Erfolgsvariablen, Soll wie Ist, und bei der Gesamterfolgs-
variablen ist dies nicht der Fall.  
H0 kann damit nur bezogen auf den Klimaerfolg-Soll verworfen werden.  
 
Bei den Erfolgsfaktoren wurde tendenziell von den Führungskräften besser be-
wertet, wobei der Unterschied bei „Keine Maßnahme ohne Diagnose“ und „Kom-
petenzen der internen Schlüsselpersonen“ nicht signifikant ist. Mit diesen beiden 
Ausnahmen kann H0 verworfen werden. 
 
Bei den weiteren Gruppen treten signifikante Unterschiede gar nicht oder nur sehr 
vereinzelt auf. 
Ein wichtiger Unterschied, bei dem H0 verworfen werden kann, ist die unter-
schiedliche Bewertung der „Lebendigen Kommunikation“ durch die Abteilungs-
leiter und durch die oberen Hierarchieebenen. 
Die Untersuchung der unterschiedlichen Betriebszugehörigkeitsstufen hat eben-
falls signifikante Unterschiede ergeben. Personen mit der kürzesten und mit der 
längsten Betriebszugehörigkeit bewerten besser. Auch wenn H0 teilweise verwor-
fen werden kann, kann bei gruppenbezogenen Interventionen, um einzelne Er-






unterschieden werden. Für systemische Betrachtungen mag dieser Zusammenhang 
relevant sein, aber für die Gestaltung des Veränderungsprozesses weniger. Des-
halb wird dieser Unterschied nicht weiter diskutiert. 
 
Insgesamt zeigt der Unterschied zwischen den Soll- und den Ist-Werten der Er-
folgsvariablen, dass die größte Differenz bei den Zielen „Verbesserung des Be-
triebsklimas“ und der „Verbesserung der Effizienz“ besteht.  
 
Abbildung 33: Soll-Ist-Abweichung beim Erfolg des Veränderungsprozesses. 
Für den untersuchten Veränderungsprozess besteht ein akuter Handlungsbedarf. 
Ob sich Interventionen zur Verbesserung der Erfolgsvariablen durch eine Verbes-
serung der Bewertung der Erfolgsfaktoren auch lohnen, hängt von dem tatsächli-
chen Zusammenhang ab. 








4.4 Korrelationen zu den Zusammenhangshypothesen 
Die Korrelationsanalyse soll Aufschluss über die Richtung und die Stärke des 
Zusammenhangs zwischen dem Erfolg-Ist und den verschiedenen Erfolgsfakto-
renvariablen bringen. 
Eine starke Korrelation konnte in keinem Zusammenhang nachgewiesen werden - 
durchaus aber eine mittlere Korrelation. Eine mittlere Korrelation wird für eine 




Bezogen auf die zu testenden Nullhypothesen ergibt sich folgendes Bild in Tabel-
le 4. Zusammenhänge mit positiver mittlerer Korrelation werden grün gekenn-
zeichnet. Die Kennzeichnung mit ** bedeutet, dass eine Signifikanz von kleiner 
0,01 besteht. * steht für eine Signifikanz von kleiner 0,05, dem maximal akzep-
tierten Signifikanzniveau. In beiden Fällen kann die Nullhypothese, es besteht 
kein Zusammenhang, abgelehnt werden.  
Zwischen einzelnen Variablen besteht teilweise nur eine schwache Korrelation 
mit einem Korrelationskoeffizienten. Auch wenn es sich nur um einen schwachen 
Zusammenhang handelt, wird dieser hier mit gelb dargestellt. Die roten Felder 
kennzeichnen, dass die Nullhypothese nicht verworfen werden kann. Ein sehr 








Klarheit über das Management ,229** ,221** ,279** 
Klarheit über die strategische Aus-
richtung 
,057 ,007 ,043 
Zielorientiertes Management ,199* ,174** ,233** 
Ganzheitliche Datenerhebung ,531** ,549** ,328** 
Rückkopplung der Datenerhebung ,471** ,426** ,236** 
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,557** ,559** ,340** 
Ganzheitliches Denken und Handeln ,540** ,561** ,417** 
Beteiligung der Betroffenen ,496** ,524** ,329** 
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,278 ,358* ,428** 
Prozessorientierte Steuerung ,522** ,497** ,390** 
Lebendige Kommunikation ,517** ,476** ,351** 
Kompetenzen der internen  
Schlüsselpersonen 
,482** ,477** ,271** 
Kompetenzen der externen  
Schlüsselpersonen 
,504** ,497** ,385** 
Tabelle 4: Zusammenhang zwischen den Erfolg-Ist-Faktoren und den Erfolgsfaktoren. 
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Die stärksten drei Korrelationskoeffizienten sind für die Verbesserung des Be-
triebsklimas die Erfolgsfaktoren „Keine Maßnahme ohne Diagnose“, „Kompeten-
zen der externen Schlüsselpersonen“ und „Ganzheitliches Denken und Handeln“ 
und für die Verbesserung der Effizienz „Prozessorientierte Steuerung“, „Ganzheit-
liches Denken und Handeln“ und „Keine Maßnahme ohne Diagnose“. Für die 
Verbesserung der Leistungserbringung gibt es nur zwei mittlere Korrelationen für 
die Faktoren „Selbsthilfe bzw. Unterstützung“ und „Ganzheitliches Denken und 
Handeln“. Eine genaue Übersicht der Rangfolgen zu den Erfolgsvariablen ist in 
Anlage 8.14 zu finden.  
 
Ein einfacher Rückschluss aus den signifikanten Korrelationskoeffizienten nullter 
Ordnung wird durch die Berechnung einer partiellen Korrelation ergänzt. Hier 
wird getestet, inwiefern weitere Variablen Einfluss auf den Zusammenhang neh-
men.
101
 Von Interesse sind die Variablen zur Betroffenheit aus den Frageblöcken 
2.1 bis 2.3 und zur Beteiligungsform aus Frage 8.6. Für die partielle Korrelation 
ist ein Intervallskalenniveau der Variablen erforderlich. Diese Variablen sind di-
chotom, da sie nur die Werte 0 und 1 annehmen können. Eine Berechnung mit 




Die partielle Korrelationsberechnung wird auch mit den Variablen zur Zufrieden-
heit mit der Beteiligung (Frage 8.7) und zur Einschätzung des Einflusses durch 
den Qualitätszirkel (Frage 8.8) durchgeführt. Da es sich um nominalskalierte Va-
riablen handelt, ist die Berechnung eigentlich nicht zulässig. Sie werden in 0/1-
Dummy-Varibalen umgewandelt. Die Bewertungen sehr zufrieden und zufrieden 
bzw. sehr hoch und hoch werden zum Wert 0 zusammengefasst. Die übrigen Be-
wertungen umfassen den Wert 1. 
 
Aus der Interpretation der punktbiseralen Korrelation, dass eine positive Korrela-
tion bei höheren Werten auf der Kategorie 1 und eine negative Korrelation aus 
höheren Werten in der Kategorie 0 entsteht,
103
 kann bei einer deutlichen Verzer-
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rung nach oben davon ausgegangen werden, dass dies aus einer positiven Korrela-
tion zwischen der dichotomen Variablen mit einem Erfolgsfaktor rührt, und bei 
einer Verzerrung nach unten, dass dies aus einer negativen Korrelation folgt. 
 
Um einen ersten Eindruck zu gewinnen, werden die drei Erfolgsvariablen und die 
Erfolgsfaktoren der partiellen Korrelationsberechnung unterzogen. Anlage 8.15 
und Anlage 8.16 stellen das detaillierte Ergebnis dar.  
Bei der partiellen Korrelation wird überprüft, ob eine Korrelation zwischen den 
Erfolgsvariablen und den Erfolgsfaktoren als „echt“ bewerten werden kann oder 
ob eine Scheinkorrelation vorliegt. Hierzu wird die Korrelation dem Einfluss einer 
oder mehreren Variablen entzogen.
104
 Wenn es sich um Scheinkorrelationen han-
deln würde, dann würde der Zusammenhang verschwinden. Weichen die Korrela-
tionen gar nicht oder kaum voneinander ab, kann davon ausgegangen werden, 
dass keiner bzw. kein bedeutender Einfluss besteht. Wichtig ist, dass die partielle 
Korrelation ebenfalls signifikant ist, um statistisch relevant zu sein. 
Es zeigt sich, dass in keinem Fall eine extreme Verzerrung oder eine Scheinkorre-
lation besteht.  
 
Aber gleichzeitig zeigen mehrere Spalten Auffälligkeiten. Um einen komprimier-
ten Überblick zu erhalten, wurden die Berechnungen auch für den Erfolg durchge-
führt, der sich aus allen Items der Erfolgsskalen zusammensetzt.
105
 Der Mittelwert 
bei der Gesamtvariable Erfolg-Ist zeigt mit 3,6114, dass subjektiv nicht von einem 
Erfolg des Veränderungsprozesses ausgegangen werden kann. Die mittelstarken 
positiven Zusammenhänge zwischen dem Erfolg und den Faktoren ergeben sich 
auch hier im Korrelationskoeffizienten nullter Ordnung. Das „Zielorientierte Ma-
nagement“ weist wie erwartet eine schwache positive Korrelation mit dem Erfolg 
auf.  
 
Sehr anschaulich kommt hier die Auswirkung bzw. der Einfluss der Teilnahme an 
der Auftaktveranstaltung zum Vorschein. Personen, die an der Auftaktveranstal-
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tung teilgenommen haben, bewerten die „Rückkopplung der Datenerhebung“, 
„Beteiligung der Betroffenen“, „Selbsthilfe bzw. Unterstützung“ und „Kompeten-
zen der internen/externen Schlüsselpersonen“ schlechter (mit einem höheren Mit-
telwert). Dies könnte damit zusammenhängen, dass Erwartungen geweckt wur-
den, die im bisherigen Veränderungsprozess nicht erfüllt wurden. Der Zusam-
menhang zwischen „Zielorientiertem Management“ und dem Erfolg wird dagegen 
nach unten verzerrt. Personen, die an der Auftaktveranstaltung teilgenommen ha-
ben, bewerten hier besser. Die Auftaktveranstaltung hat den Zweck, über die Ziel-
richtung zu informieren, damit erfüllt. 
 
Der Einfluss der Dummy-Variable „Zufriedenheit mit der Beteiligung“ verzerrt 
den Korrelationskoeffizienten nullter Ordnung nach oben. Die Verzerrung kommt 
von der Kategorie 1, die in diesem Fall die Antwortkategorien Teils-teils bis un-
zufrieden umfasst. Ähnlich verhält es sich bei der Bewertung des Einflusses durch 
den Qualitätszirkel.  
Die Zufriedenheit und die Einschätzung des Einflusses erklären damit einen Teil 
der positiven Korrelation und haben damit einen Einfluss auf den Zusammenhang, 
aber nicht so hoch, dass eine Scheinkorrelation vorliegen könnte.  
 
Die weiteren Kontrollvariablen verursachen keine bzw. minimale Verzerrungen 
oder nur sehr vereinzelt. Auch hier lässt sich kein extremer Einfluss feststellen.  
Die Auswertung wird daher nicht weiter vertieft. Wichtig ist zu sehen, dass in 
keinem Fall eine Scheinkorrelation besteht, wo eine Korrelation angenommen 
wird.  
 
Neben dem reinen Zusammenhang zwischen zwei Variablen bzw. der Kontrolle 
durch weitere Variablen, ist die Untersuchung von multiplen Zusammenhängen 
interessant. Der ganzheitliche Ansatz, nämlich die Beachtung möglichst aller 
Prinzipien nach Doppler/Lauterburg, ist von Interesse. Hier wird der Zusammen-
hang zwischen der abhängigen Variablen, Erfolg, und mehreren unabhängigen 
Variablen, Erfolgsfaktoren (in der Regression Prädiktoren genannt), betrachtet.
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Die multiple Regression wird ohne die Variable „Selbsthilfe bzw. Unterstützung“ 
berechnet, da diese Fragen nur von einem eingeschränkten Personenkreis beant-
wortet wurden. 
 
Die Analyse mit allen Faktoren zeigt, dass manche Faktoren nicht die erwarteten 
Vorzeichen haben. Es wurde davon ausgegangen, dass alle Koeffizienten positiv 
sind. Eine genauere Betrachtung des 95%-Konfidenzintervalls für den Regressi-
onskoeffizienten zeigt, dass große Schwankungen vorhanden sind. Durchaus 
könnten die Koeffizienten auch positiv werden. Das Modell ist damit sehr unge-
nau. Auch die Diagramme weisen auf eine hohe Ungenauigkeit hin.  
Daher wurde die Analyse nochmals mit drei ausgewählten Erfolgsfaktoren durch-
geführt, deren Werte alle positiv sind (siehe Anlage 8.18). Das gewählte Modell 
zur Gesamt-Erfolgsvariablen kann 43,6%
107
 der Varianz aufklären. In diesem 
Modell spielt das „Ganzheitliche Denken und Handeln“ (GANZ) die wichtigste 
Rolle, gefolgt von der „Prozessorientierten Steuerung“ (PROZESS) und „Keine 
Maßnahme ohne Diagnose“ (DIAG).  
Die weiteren Tests zeigen aber auch hier, dass die Regressionsanalyse mit Vor-
sicht zu behandeln ist. Sicherlich ist dies durch den Einfluss vieler, komplexer 
Variablen auf den Erfolg zu erklären. Die Korrelationsmatrix zeigt, dass die Prä-
diktoren deutlich untereinander korrelieren. Dies führt zu Verzerrungen. Besser 
wäre eine geringe Korrelation zwischen den Prädiktoren. Um eine Regressions-
gleichung aufstellen zu können, sollten daher erst weitere Untersuchungen vorge-
nommen werden. 
 
Die Regressionsanalyse wurde auch für die Erfolgsdimensionen, kurz Klimaer-
folg, Effizienzerfolg und Effektivitätserfolg, durchgeführt. Auch diese Gleichun-
gen sind äußerst vorsichtig zu interpretieren und weniger zur Berechnung geeig-
net. Allerdings spiegeln sie die Relevanz von einzelnen Erfolgsfaktoren für die 
Erfolgsdimensionen wieder. Diese Modelle wurden mittels eines automatischen 
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Auswahlverfahrens ausgewählt, das schrittweise Variablen ausschließt, deren Ko-
effizienten nicht signifikant sind. Das Ergebnis der Modelle ist plausibel. 
Für die Verbesserung der Betriebsklimas wurden „Ganzheitliche Datenerhebung“, 
„Kompetenz der externen Schlüsselpersonen“, „Veränderungsoffenheit“ und 
„Rückkopplung der Datenerhebung“ ermittelt. Zusammen erklären diese 43,5% 
der Varianz (Anlage 8.19). Innerhalb dieses Modells spielt die Kompetenz der 
externen Schlüsselpersonen die größte Rolle! 
Das Modell zur Verbesserung der Effizienz, setzt sich aus „Prozessorientierte 
Steuerung“, „Ganzheitliches Denken und Handeln“, „Ganzheitliche Datenerhe-
bung“ und „Klarheit über das Management“ zusammen. Die größte Rolle spielt 
hier die „Prozessorientierte Steuerung“. Insgesamt erklärt dieses Modell 48,7% 
(Anlage 8.20). „Klarheit über das Management“ nimmt allerdings einen negativen 
Wert an. Dieser Effekt wurde über bei mehreren Untersuchungen bereits entdeckt. 
Hier scheinen weitere Faktoren Einfluss zu nehmen. Unter anderem könnte Unzu-
friedenheit mit der Organisation des Managements, zum Beispiel wer Entschei-
dungen trifft, herrschen. 
Der Effektivitätserfolg zeigt sich hier eher als Exot. Die vorigen Ergebnisse haben 
schon gezeigt, dass die wesentlichen Ursachen für eine Verbesserung der Leis-
tungserbringung schwierig aufzudecken sind. Insbesondere wird er als eine un-
wichtige Erfolgsvariable angesehen (vergleiche Abbildung 31). Die niedrige Vari-
anzerklärung von 19,2% zeigt, dass hier entscheidende Faktoren fehlen (Anlage 
8.21). 
 
Zusammenfassend bedeutet dies für die Auswertung der Zusammenhangshypo-
thesen, dass der Zusammenhang zwischen dem Erfolg von Veränderungsprozes-
sen und den Prinzipien durch eine positive Korrelation nachgewiesen werden 
konnte.  
Die Zusammenhangshypothese H0 kann damit verworfen werden. Dies gilt eben-
falls für die Veränderungsoffenheit, die mit einem Mittelwert von 3,2938 insge-
samt als mittelmäßig eingeschätzt wird und ebenfalls mit dem Erfolg positiv kor-
reliert.  





5 Diskussion der Ergebnisse und Validität 
Die Grundlage für die Untersuchung bilden Erfolgsfaktoren, die aus Erkenntnis-
sen aus der Privatwirtschaft und aus der öffentlichen Verwaltung erarbeiteten 
wurden. Diese Erfolgsfaktoren lassen sich anschaulich dem Modell von Dopp-
ler/Lauterburg zuordnen, das die Prinzipien für die Gestaltung eines Verände-
rungsprozesses vereint. 
 
Dass weitere Faktoren eine Rolle spielen, zeigt die eher mittelmäßige Stärke der 
Korrelationen und die partielle Korrelation, bei der Einflussvariablen herausge-
nommen wurden. Insbesondere die subjektive Einschätzung ist hier maßgeblich, 
wie die Zufriedenheit mit der Beteiligung und die Einschätzung des Einflusses der 
Mitarbeiter zeigen. Ganz wesentlich ist auch der Punkt, ob Erwartungen, die an 
einen Veränderungsprozess gesetzt werden, erfüllt werden. Gerade wenn eine 
Beteiligung versprochen wurde und die Enttäuschung über die externe Berater-
firma, die einseitigen Erhebungsprozesse und die fehlende Rückkopplung von 
Daten vorhanden ist. 
Die optimale Erfüllung der 8 Prinzipien nach Doppler/Lauterburg kann damit 
nicht den 100%igen Erfolg eines Veränderungsprozesses sicherstellen. Aber ein 
wesentliches Element der Charta des Veränderungsmanagements ist die Ganzheit-
lichkeit, durch die nicht nur eine Verbesserung des Prozesses erreicht werden soll, 
sondern auch auf die Ebenen „Führung und Commitment“ sowie „Mitarbeiter“ 
ausstrahlt. Die Charta ist Führungsaufgabe und die Korrelationen haben insgesamt 
einen Zusammenhang bestätigt.  
 
Auch wenn Zusammenhänge zwischen den untersuchten Erfolgsfaktoren und dem 
Erfolg des Veränderungsprozesses noch kein Nachweis für die Kausalität ist, be-
steht ein Mehrwert in diesem Nachweis. Denn die Korrelation ist eine notwendige 
Voraussetzung für eine Kausalität. 
 
Auch wenn die Komplexität durch Einflüsse auf Ebene der Mitarbeiter, Füh-
rungskräfte und weiteren Faktoren nicht gelöst werden kann, bestätigt sich insge-
samt das Theoriemodell aus Abbildung 17, dass der ganzheitliche Ansatz mit sei-





ner Kontextorientierung ein wesentlicher Baustein für die Erklärung des Zielerrei-
chungsgrades eines Veränderungsprozesses ist. 
 
Für die Definition des Erfolgs von Veränderungsprozessen ist zu bedenken, dass 
die Erfolgsvariablen eventuell nicht vollständig sind. Aber es war auch nicht der 
Anspruch dieser Arbeit den Erfolg zu definieren, sondern für den Veränderungs-
prozess musste wegen fehlenden Zielkennzahlen eine Erfolgsvariable konstruiert 
werden. 
Trotzdem zeigte sich ein plausibles Ergebnis durch die mögliche Unterteilung des 
Erfolgs in verschiedene Dimensionen. So wurde die geringe Bedeutung der Effek-
tivität entdeckt. Entgegen der Erwartung wurde die Effizienz als sehr wichtig ein-
geordnet. Hier ist zu beachten, dass dies ein Ergebnis für das untersuchte Landrat-
samt ist. Dieses Ergebnis ist von den Mitarbeitern und Führungskräften abhängig. 
 
Umso wichtiger war es, sich auf die eher objektive Ebene der Erfolgsfaktoren und 
deren Zusammenhänge zurückzuziehen. Eine Manipulation, so dass sich ein sta-
tistisch signifikanter Effekt einstellt, ist höchst unwahrscheinlich. 
Daher wurde auch auf qualitative Elemente verzichtet, um die Beeinflussung des 
Ergebnisses als Kritikpunkt auszuschalten. 
 
Obwohl es für den ganzheitlichen Ansatz sehr schön gewesen wäre, wenn sich 
eine Regressionsgleichung mit allen Faktoren ergeben hätte, ist dies kein Malus 
für diese Arbeit. Insbesondere erreicht diese Arbeit mit einer Rücklaufquote von 
rund 20% kein repräsentatives Ergebnis. Daher sind die Ergebnisse mit Vorsicht 
zu behandeln bzw. in weiteren Untersuchungen zu bestätigen.  
 
Für die Verwertbarkeit der Ergebnisse müssen die Untersuchungsergebnisse eine 
interne und externe Gültigkeit (Validität) aufweisen. Intern bedeutet, dass die be-
schriebenen Einflüsse eindeutig auf die unabhängigen Variablen zurückzuführen 
sind und nicht durch andere Faktoren beeinflusst werden. Extern bedeutet, dass 
das Ergebnis auch auf andere Gegebenheiten in Bezug auf Mensch, Umstände und 





Zeit übertragen werden kann.
108
 Gerade die externe Gültigkeit ist wichtig für diese 
Arbeit, da es erklärtes Ziel ist, die Erkenntnisse für künftige Veränderungsprozes-
se in dem untersuchten Landratsamt anwenden zu können. Um das Ergebnis von 
diesem Landratsamt auf andere Landratsämter, Städte und Gemeinden oder ande-
re Institutionen des öffentlichen Dienstes übertragen zu können, ist zu beachten, 
dass insbesondere jedes soziale System in einer Organisation anders ist.  
 
Um die externe Validität dieser Untersuchung zu erhöhen, müsste die Befragung 
zu unterschiedlichen Zeitpunkten oder auch bei verschiedenen Kommunalverwal-
tungen stattfinden. Andererseits wird die interne Validität nicht durch Faktoren 
beeinträchtigt, die zwischen zwei Zeitpunkten Einfluss auf die Rahmenbedingun-
gen der Untersuchung nehmen können, wie schon die reine Kenntnis, dass in der 




Es ist aber plausibel, dass die zentralen Erfolgsfaktoren „Ganzheitliches Denken 
und Handeln“, „Prozessorientierte Steuerung“ und „Keine Maßnahme ohne Diag-
nose“, die bereits 50% des Erfolgs erklären können, genauso bei anderen Kom-
munalverwaltungen wirken. Wichtig ist es die Notwendigkeit zu erkennen, diese 
Prinzipien bei Veränderungsprozessen auch anzuwenden. Das konnte durch diese 
Arbeit insbesondere durch die Korrelationen gezeigt werden. 
6 Konsequenzen für die Kommunalverwaltung 
Aus den mittelmäßig bis schlecht bewerteten Erfolgsfaktoren ergibt sich für das 
untersuchte Landratsamt ein deutlicher Handlungsbedarf. Die Mittelwerte, Korre-
lationen und multiple Regressionen zeigen auf unterschiedliche Weise identische 
Handlungsfelder auf.  
 
Für die Verbesserung des Betriebsklimas sind Maßnahmen zur Verbesserung der 
ganzheitlichen Datenerhebung und der Rückkopplung der Datenerhebung zu er-
greifen.  
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Die Wirkung der Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen darf keinesfalls 
unterschätzt werden. Die Auswahl der Berater und auch die Kontrolle deren Ar-
beit sind von Bedeutung. Die Einschätzung bei den Kompetenzen der Schlüssel-
personen hat gezeigt, dass es hier Verunsicherungen gibt. Bei der Begleitung 
durch externe Berater muss daher sorgfältig darauf geachtet werden, dass das 
Maßschneidern ein Teil des Auftrags ist.  
Veränderungsoffenheit, insbesondere der Aufbau von Veränderungskompetenz, 
ist ein weiterer Schlüssel. Routine und feste Arbeitsabläufe müssen durch Verän-
derung von Gewohnheitsmustern aufgeweicht werden. Hier sind insbesondere die 
direkten Vorgesetzten gefordert. Die Führungskultur ist hierfür wiederum ein we-
sentlicher Baustein. 
 
Für die Verbesserung der Effizienz muss die prozessorientierte Steuerung opti-
miert werden. Hier geht es vor allem darum empfindliche Sensoren zu installie-
ren, die kleinste Veränderungen anzeigen, damit rechtzeitig über die Nachregulie-
rung entschieden werden kann. Hier spielen wiederum die Führungskräfte eine 
zentrale Rolle, die Veränderungen an der Basis am schnellsten aufnehmen kön-
nen. Hierfür müssen die Kommunikationswege optimiert werden.  
Hierbei zeigt sich, dass ein ganzheitliches Denken und Handeln etabliert werden 
muss. Massive Reibungspunkte haben sich bisher auf der zwischenmenschlichen 
Ebene ergeben bzw. die Informationskanäle haben nicht funktioniert. Spannungen 
haben sich über informellen Austausch aufgebaut. Maßnahmen in Organisations-
entwicklungsprojekten dürfen sich nicht nur auf organisatorische und technische 
Maßnahmen erstrecken. Insbesondere in der Potenzialanalyse wurden Aspekte 
wie Kommunikation, formelle und informelle Netzwerke sowie die Kultur außer 
Acht gelassen. 
Eng hiermit hängt die ganzheitliche Datenerhebung zusammen, die gezielt solche 
Rahmenbedingungen und Besonderheiten mit erfassen muss.  
 
Die Verbesserung der Leistungserbringung (Effektivität) konnte in dieser Unter-
suchung nicht abschließend geklärt werden. Die geringe Bedeutung, die ihr zuge-
messen wird, insbesondere von den Führungskräften, sollte genauer beleuchtet 





werden. Hierzu ist die verstärkte Arbeit mit dem Leitbild des Landratsamts denk-
bar. Das ganzheitliche Denken und Handeln mit der Berücksichtigung der Werte 
und Normen gegenüber den Aufgaben eines Landratsamts spielt hier eine wichti-
ge Rolle. 
 
Ein Schlüssel für alle Handlungsfelder ist die Führungskultur. Diese wurde nicht 
explizit abgefragt, aber schon die unterschiedliche Bewertung durch die Mitarbei-
ter und Führungskräfte zeigt eine Disharmonie. Dies kann an dem Zustimmungs-
abbruch durch den Informationsverlust bei der hierarchischen Informationswei-
tergabe liegen oder daran, dass sich die Führungskräfte ihrer Verantwortung zwar 
bewusst sind, aber ihre eigene Leistung in der Befragung nicht diskreditieren 
wollten. Hier bleibt das Ergebnis offen. Wobei die schlechtere Bewertung der 
„Lebendigen Kommunikation“ durch die Abteilungsleiter ein Indiz für ein Defizit 
in der Informationsweitergabe und dem fehlenden Fokus auf die Herstellung von 
Commitment sein kann. 
Nicht nur die unmittelbare Auswertung, sondern auch die Rücklaufquoten zu die-
ser Arbeit, sind ein mittelbarer Anhaltspunkt für einen Zustimmungsabbruch. 75% 
der Amtsleiter bzw. Dezernenten, aber nur 26% der Abteilungsleiter haben sich 
bei der Umfrage beteiligt. Einen Nutzen bzw. eine Verpflichtung hat die obere 
Führungsebene, eventuell durch die Informationsveranstaltung bedingt, erkannt, 
konnte dies aber weder an die Abteilungsleiter noch an die Mitarbeiter weiterge-
ben.  
 
Insgesamt ist zu bedenken, dass die Abteilungsleiter als direkte Vorgesetzte den 
direkten Draht zu den Mitarbeitern haben. Sie sollten daher als wichtige Schnitt-
stelle enger in Veränderungsprozesse eingebunden werden. Die Identifikation mit 
der Rolle als Führungskraft ist hierbei der Knackpunkt. Dies wird auch durch das 
Landratsamt vermittelt, inwiefern eine Einbeziehung in die Führungskultur erfolgt 
oder ob die Abteilungsleiter eher als bessere Sachbearbeiter gesehen werden. Die 
Überprüfung und Definition der Rolle der Abteilungsleiter sollte daher erfolgen. 
 





Ein zweiter Schlüssel ist die Wahrnehmung des Einflusses. Die Bedeutung des 
Landrats für den Erfolg des Veränderungsprozesses, wie sie auch in dieser Um-
frage betont wurde, darf zwischen den Aufgaben als Politiker und als Verwal-
tungschef nicht untergehen. Mitarbeiter haben eine andere Erwartungshaltung als 
die Wähler. Von ihm wird erwartet die klassische Führungsrolle auszufüllen und 
nicht als Politiker aufzutreten.  
 
Für das Landratsamt, aber auch für andere Kommunalverwaltungen, ist es wich-
tig, die Zusammenhänge zu begreifen und entsprechend den Veränderungsprozess 
für die eigene Organisation maßzuschneidern.  
Das Maßschneidern kann nur dann erfolgen, wenn eine sorgfältige Diagnose statt-
findet, die Antennen auf eine prozessorientierte Steuerung ausgerichtet sind und 
dabei alle Facetten berücksichtigt werden. Hier wird deutlich, dass das ein exter-
ner Berater alleine nicht leisten kann. Die Kompetenzen für die Gestaltung von 
Veränderungsprozessen müssen auch in der Verwaltung vorhanden sein. Diese 
Kompetenz beschränkt sich hierbei nicht nur auf die Projektverantwortlichen, wie 
Projektleitung und Lenkungsgruppe, sondern über alle Hierarchieebenen bis hin 
zur Veränderungskompetenz des einzelnen Mitarbeiters. 
 
Die Erarbeitung eines Konzepts zu Veränderungsprozessen kann nicht ohne die 
Erarbeitung eines Umsetzungsprogramms erfolgen, das den Umsetzungsprozess 
gestaltet. Die Charta des Managements von Veränderungen von Dopp-
ler/Lauterburg ist ein wichtiger Baustein eines solchen Programms. 
 
Abschließend ist eine Analogie zum Modell von Capgemini zu erkennen, auch 
wenn deren Untersuchung vor allem bei großen mittelständischen Unternehmen 
bis großen Konzernen stattfand.  
Die Unternehmensberater haben drei Aktionsfelder für den Erfolg von Verände-
rungsprozessen benannt, die sich auch in dieser Arbeit wiedergefunden haben: 
„Mobilisierung und Commitment sicherstellen“, „Situation und Umfeld analysie-
ren & verstehen“ und „Führung fördern“ (siehe Kapitel 2.1). Es sollte daher keine 






gelernt werden. Eine Anpassung an die Verwaltung steht außer Frage, denn dies 
ist für jede Art von Organisation von zentraler Bedeutung.  
 
Allerdings ist es gerade für Kommunalverwaltungen sehr schwierig, Personalka-
pazitäten für die Erarbeitung von Konzepten bereitzustellen, da durch die finanzi-
elle Situation das Personal auf die notwendige Leistungserbringung reduziert 
wurde. Hier bietet es sich jedoch an zusammen zu arbeiten. Plattformen, wie die 
Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt), sollten 
genutzt werden. 
Die öffentliche Verwaltung hat damit gegenüber der Wirtschaft einen entschei-
denden Vorteil, da sie unter keinem Konkurrenzdruck steht. Es steht nicht die 
Gewinnmaximierung im Vordergrund, sondern die Leistungsfähigkeit der Kom-
munalverwaltungen, die Selbstverwaltung an der Basis, sicherzustellen.  
7 Ausblick 
Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen sind sehr komplex. Daher ist es 
wichtig, die Erfolgsfaktorenforschung in der öffentlichen Verwaltung weiter vo-
ran zu treiben.  
 
Interventionen, die sich aus dieser und der weiteren Forschung ergeben, sollten 
auf ihre Qualität und Wirkung hin untersucht werden. Es wird vermutet, dass das 
Qualitätsmanagement den Erfolg von Veränderungsprozessen verbessert. Sein 
zentraler Gedanke, die Zielerreichung ganzheitlich sicherzustellen, entspricht dem 
Gedanken, Erfolge von Veränderungsprozessen sichtbar und nachhaltig zu veran-
kern.  
 
Neben der Weiterentwicklung des ganzheitlichen Ansatzes sollte die Forschung 
vorangetrieben werden, die sich mit der Veränderungsfähigkeit von Mitarbeitern 
und Führungskräften spezielle in der Kommunalverwaltung beschäftigt. Wesentli-
che Elemente der Veränderungsfähigkeit sind bei den Mitarbeitern das Erkennen 






schen Sachbearbeiter- und Führungsrolle. Der Ausfluss dieser Forschung muss 
dann wiederum Eingang in die Personalentwicklung finden. 
 
Inwiefern weitere Faktoren, wie zum Beispiel der Gesetzgeber, die landesweite 
oder deutschlandweite Politik, der gesellschaftliche Wandel, die hohe Geschwin-
digkeit des technologischen Wandels und Vieles mehr Einfluss auf den Erfolg von 
Veränderungsprozessen nehmen können, sind ebenfalls noch offene Fragen, die 
beleuchtet werden müssen.  
 
Denn nichts ist beständiger als der Wandel wurde schon vor über 2000 Jahren von 
Heraklit erkannt. Und wenn die öffentliche Verwaltung leistungsfähig bleiben 
will, ist es wichtig sich vom Reagieren in Veränderungen zum gezielten Agieren 
zu verändern. Hierzu spielen die Ursachen für ein bestimmtes Ergebnis eine wich-
tige Rolle und wie diese Faktoren gestaltet werden müssen. Es muss eben anders 















nisse / Bezug 























Landkreis, Land Diese Auftei-
lung ist ty-







1.3 Sind Sie in 
Vollzeit oder 
Teilzeit tätig? 





Eigene Spezifikum dieses 
Landratsamt 
1.4 Wo arbeiten 
Sie (Dienstge-
bäude)? 














5 Jahre und weni-
ger, 6 bis 11 Jahr, 
12 bis 19 Jahre, 
mehr als 20 Jahre 
Aufteilung der 
Gesamtstich-




der Dauer der 
Zugehörigkeit 
Eigene Spezifikum dieses 
Landratsamt 
2. Ihre persönliche Betroffenheit im 
konkreten Veränderungsprozess 
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 Sofern keine Antwortkategorie angegeben ist, erfolgte die Abfrage mit einer 5-stufigen Skala. 
Auf der Skala befinden sich links die Zustimmung und rechts die Ablehnung (die Kategorien sind 













nisse / Bezug 























































das Ausmaß der 
persönlichen Be-
troffenheit spielt 
keine Rolle bei 
der Beurteilung 
2.3 Was der Be-























wie nimmt jemand 
mittelbar die Ver-
änderungen war. 





3. Was macht den Erfolg von Verän-
derungsprozessen aus? Ein Verän-
derungsprozess ist dann erfolgreich, 
wenn… 



















Der Fokus liegt 







Modells für das 
konkrete Landrat-
samt 









3.2 … die Ressourcen, die für eine gute 






















nisse / Bezug 




























3.6 … die Gesundheit und das Wohlbe-










3.7 … eine Beschäftigungsgarantie 










3.8 … die Offenheit gegenüber zukünf-









3.9 … jeder die tägliche Arbeit kontinu-









3.10 … die Mitarbeiter wieder mehr ihre 











3.11 … wieder mehr die Dienstleistun-
gen und Ergebnisse in den Blick 
genommen werden anstatt die Be-


















3.13 … freiwillige Aufgaben, die gesetz-
lich nicht vorgeschrieben sind, von 









4. Bewertung des Erfolgs des Veränderungsprozesses 

































nisse / Bezug 
rung) 
4.2 Die Ressourcen, die für eine gute 











































4.6 Die Gesundheit und das Wohlbefin-











4.7 Es besteht eine Beschäftigungsga-











4.8 Die Offenheit gegenüber zukünfti-


















4.10 Die Mitarbeiter nehmen wieder 
mehr ihre arbeitsvertraglichen 











4.11 Es werden wieder mehr die Dienst-
leistungen und Ergebnisse in den 
Blick genommen anstatt die Befind-


















4.13 Freiwillige Aufgaben, die gesetzlich 
nicht vorgeschrieben sind, werden 









5. Beurteilen Sie folgende Aussagen zur Zielorientie-
rung, inwiefern sie auf Sie zutreffen. 
 Zielorientiertes 
Management 
5.1 Mir ist klar, warum der OE-Prozess 



















nisse / Bezug 
5.2 Mir ist klar, welche Ziele mit dem 
OE-Prozess verfolgt werden. 













5.3 Mir ist klar, wer für welche Aufga-
ben im OE-Prozess zuständig ist. 
5.4 Mir ist klar, wer für die Koordinati-
on und Steuerung des OE-Prozesses 
zuständig ist. 
5.5 Mir ist klar, wer die endgültige 
Entscheidung trifft und die Verant-
wortung hierfür hat. 
5.6 Mir ist klar, in welchen Phasen der 
OE-Prozess verläuft. 
5.7 Mir ist klar bis zu welchem Zeit-
punkt was geleistet sein muss. 
5.8 Mir ist klar, wie der Projektfort-
schritt ständig kontrolliert wird. 
5.9 Mir ist klar, durch wen eine regel-
mäßige Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-Prozesses gezo-
gen wird. 
6. Wie beurteilen Sie die Diagnose im OE-Prozess ge-
messen an den folgenden Punkten? 
 Keine Maßnahme 
ohne Diagnose 
6.1 Die Datenerhebung erfolgte ge-




len, die die 
Datenerhe-
bung und die 
Diagnose 
ausmachen, 














6.2 Vorhandene Unterlagen, wie..., 
wurden vollständig mit einbezogen. 
6.3 Die individuellen und speziellen 
Rahmenbedingungen, die Ihren 
Bereich von anderen unterscheidet, 
werden berücksichtigt. 
6.4 Individuelle Qualitätsstandards für 
die Dienstleistung bzw. Aufgaben-
erfüllung werden berücksichtigt. 
6.5 Vorhandene Schnittstellen zu ande-
ren Bereichen werden berücksich-
tigt. 
6.6 Es wurden konkrete Lösungsansätze 
aufgezeigt. 
6.7 Das Ergebnis der Datenauswertung 
wurde mit Ihnen besprochen, so 
dass Änderungen vorgenommen 
werden konnten 
7. Egal ob Vorbereitung, Datenerhebung, Untersuchun-
gen, Umsetzung von Maßnahmen oder vieles mehr: 
Wie sehr wurden im OE-Prozess Ihrer Meinung nach 





















deln erhöht den 
Erfolg. 
7.2 Finanzen und Zeit 
7.3 Identifikation und Motivation der 
Mitarbeiter/innen 
7.4 Arbeitsklima und Kultur, hinsicht-
lich Führungsstil, Kommunikation 













nisse / Bezug 






abzufragen. 7.5 Technische Möglichkeiten und 
Unterstützung durch EDV 
7.6 Welcher Wert 






Wert; Ab und zu 
steht das Team 
im Vordergrund; 
Wenn es eska-






tig, aber es fehlt 

















hängt mit der 
Erfolgswahrneh-
mung zusammen. 
8. Inwiefern treffen folgende Merkmale zur Beteiligung 
im bisherigen Verlauf des Veränderungsprozesses 
zu? 
 Beteiligung der 
Betroffenen 
8.1 Es ist möglich, die eigene Meinung, 





















erhöht den Erfolg. 
(Bezug zu Frage-
block Nr. 2 her-
stellen) 
8.2 Mitarbeiter können sich aktiv am 
OE-Prozess beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von Lösungen. 
8.3 Meinungen, Kritik und Verbesse-
rungsvorschläge werden von den für 
den OE-Prozess verantwortlichen 
Personen angehört und nicht über-
gangen. 
8.4 Kritik und Vorschläge finden Ver-
ständnis und werden mit den Be-
troffenen besprochen. 
8.5 Verbesserungsvorschläge werden 
umgesetzt bzw. wenn eine Umset-
zung nicht möglich ist, wird dies 
den Beteiligten gegenüber nachvoll-
ziehbar begründet. 







































nisse / Bezug 











Frage 8.7 und 
Form der 
Beteiligung 
nen beurteilen den 
Erfolg des Prozes-
ses höher. 









Sehr hoch, hoch, 
mittelmäßig, 







Eigene Rückkopplung mit 
Ergebnis zu Frage 
14 in Bezug auf 
den Einfluss der 
Mitarbeiter 
9. Nur von Führungskräften bzw. Personen, die bisher 
in einem Folgeprojekt beteiligt waren oder auch in 
Kürze beteiligt sein werden, auszufüllen: 
Bitte beurteilen Sie, wie gut Sie die Unterstützung 
bisher empfunden haben, damit Sie persönlich den 
Anforderungen gerecht werden konnten. Wenn Sie 
keine Unterstützung benötigt haben, beurteilen Sie, 
inwiefern Sie die Möglichkeit gehabt hätten, die 
Unterstützung zu erhalten. 
 Selbsthilfe bzw. 
Unterstützung 
9.1 Bei Bedarf wurden mir theoreti-
sches Grundlagenwissen oder Me-
thodenwissen, zum Beispiel zur 





















erhöht den Erfolg.  
9.2 Die Moderation von komplexen 
Problemstellungen wurde bei Be-
darf von einer neutralen Person 
übernommen, zum Beispiel durch 
Visualisierung oder Begleitung von 
Gesprächen. 
9.3 Ich hatte die Möglichkeit ein per-
sönliches Coaching in Anspruch zu 
nehmen (Coaching ist eine persönli-
che Beratung und Begleitung durch 
speziell dafür ausgebildete Perso-
nen). 
9.4 Ich konnte jederzeit die Beratung 
durch die interne Projektleitung 
beanspruchen.  
9.5 Auch externe Berater konnte ich in 
Anspruch nehmen, wenn es um 
komplexe Problemstellungen ging. 
9.6 Meine Arbeit im OE-Prozess wird 
durch Entscheidungen unterstützt, 
die gezielt Ressourcen, wie Zeit, 
Finanzen und Personal, freigeben. 
10. Beurteilen Sie inwiefern die Aussagen in Bezug auf 
die prozessorientierte Steuerung zutreffen. 
 Prozessorientierte 
Steuerung 
10.1 Ich habe ausreichend Zeit Verände-



















nisse / Bezug 













erhöht den Erfolg.  
10.2 Auf meine innere Verfassung wird 
bei jedem Schritt Rücksicht ge-
nommen. 
10.3 Die interne Projektleitung des OE-
Prozesses nutzt meine Informatio-
nen, um den Prozess zu gestalten. 
10.4 Ich ziehe gemeinsam mit den Füh-
rungskräften eine Zwischenbilanz 
über den Stand des OE-Prozesses. 
10.5 Wenn sich Veränderungen in den 
Rahmenbedingungen, wie Überlas-
tung von einzelnen Bereichen, erge-
ben, dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete Situation 
angepasst. 
10.6 Der OE-Prozess lässt Zeit für Un-
vorhergesehenes. 
11. Bitte bewerten Sie, wie Sie die Kommunikation bis-
her empfunden haben (Semantisches Differenzial) 
 Lebendige Kom-
munikation 




























tion erhöht den 
Erfolg. 
11.2 Nachvollziehbare Begründungen – 
unklare Begründungen 
11.3 Sorgfältige Vorbereitung und 
„Kick-off“-Phase – Kaltstart ohne 
Auftakt 
11.4 Eigene Ideen als Erstes offen auf 
den Tisch – Eigene Ideen beeinflus-
sen im Verborgenen 
11.5 Informationen können leicht selbst 
beschafft werden – Informationen 
sind unzugänglich 
11.6 Konstruktiver Umgang mit Wider-
stand – Widerstand brechen 
11.7 Konflikte offenlegen und bearbeiten 
– Konflikte vermeiden und tot-
schweigen 
11.8 Regelmäßiger offener Austausch 
zwischen Mitarbeitern und Füh-
rungskräften – Kein Austausch 
zwischen Mitarbeitern und Füh-
rungskräften 
11.9 Regelmäßige und vollständige In-
formationen – Informationen nur ab 
und zu und häppchenweise 
12. Inwieweit sind die folgenden Eigenschaften bei den 
Personen, die den OE-Prozess intern begleiten vor-
handen? 
 Kompetenzen der 
internen Schlüs-
selpersonen 
12.1 Die Personen haben eine offene, 
ehrliche und unkomplizierte Art, 
mit den Menschen umzugehen. 
Entwicklung 
von Merkma-















12.2 Die Personen können im Team mit 
anderen zusammenarbeiten. 













nisse / Bezug 
sich in die Lage anderer Personen 
hineinversetzen. 
sonen abfra-








12.4 Die Personen haben den Mut etwas 
zu entscheiden und durch Ent-




Die Personen werden bei Mitarbei-
tern und Führungskräften gleicher-
maßen geschätzt. 
13. Inwieweit sind die folgenden Eigenschaften bei den 
Personen, die den OE-Prozess extern begleiten vor-
handen? (Gemeint ist hier die externe Beraterfirma) 
 Kompetenzen der 
externen Schlüs-
selpersonen 
13.1 Die Personen haben eine offene, 
ehrliche und unkomplizierte Art, 
mit den Menschen umzugehen. 
Entwicklung 
von Merkma-
























13.2 Die Personen können im Team mit 
anderen zusammenarbeiten. 
13.3 Die Personen können zuhören und 
sich in die Lage anderer Personen 
hineinversetzen. 
13.4 Die Personen haben den Mut etwas 
zu entscheiden und durch Ent-




Die Personen werden bei Mitarbei-


















unter Nr. 12 






























te haben einen 
hohen Einfluss auf 
den Erfolg. Ent-
sprechend Kapitel 
2.1 schätzen sich 
die Mitarbeiter 
selbst niedrig ein. 
15. Inwiefern treffen folgende Aussagen Ihrer Meinung 
nach auf das Landratsamt zu? 
 Veränderungsof-
fenheit 
15.1  Aktives Einbringen von Verände-
rungsideen wird von den Führungs-
kräften begrüßt. 
Die Grundhal-








aus Kapitel 2 
ergibt sich tenden-
ziell ein Wert 
größer 3,0, was 
auf eine geringe 
Offenheit hinwei-
sen kann. 
15.2 Veränderungen werden nicht als 
Gefahr wahrgenommen. 
15.3 Feste Arbeitsabläufe und Routine 
werden Veränderungen vorgezogen. 













nisse / Bezug 
begriffen. 
15.5 Veränderungen werden durch die 

















8.3 Ablauf der Faktorenanalyse 




1. Variablen, die in der Auswahl mit anderen Variablen nur sehr gering korrelie-
ren, werden von der Analyse ausgenommen. Hier wird ein Bartlett-Test durchge-
führt, ob die Korrelationen in der Grundgesamtheit 0 sind, und im Kaiser-Meyer-
Olkin-Maß überprüft, ob die Variablen insgesamt für die Faktorenanalyse gut ge-
eignet sind. 
 
2. Extraktion der Faktoren und Überprüfung der Eignung mittels Eigenwerten, 
Kommunalitäten und des Screeplots. 
 
3. Durchführen einer Rotation der Daten, um die Koordinatenachsen, um die Da-
ten für eine bessere Interpretation zu verdichten. Die Ladungen auf die einzelnen 
Faktoren müssen mindestens 0,5 (besser >= 0,6) betragen. Gleichzeitig muss die 
Ladung eindeutig hoch sein, um eine Variable einem Faktor zuordnen zu können. 
 
4. Interpretation der Faktorwerte, Finden eines Überbegriffs, der diese Hinter-
grundvariable beschreibt und Erstellen einer neuen Variablen für die weiteren 
Berechnungen. 
 
5. Als Zwischenschritt vor dem Erstellen einer neuen Variablen muss eine Relia-
bilitätsanalyse durchgeführt werden. Dies soll die Qualität der neuen Skala si-
chern und Zufallsfehler verhindern. Cronbachs-Alpha dient hier vor allem als 
Maßzahl und sollte >0,7 sein.
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8.4 Ergebnis der Faktorenanalyse zu „3. Kreuzen Sie an, was für Sie den 
Erfolg eines Veränderungsprozesses ausmacht. Ein Veränderungspro-






...die Gesundheit und 
das Wohlbefinden der 
Mitarbeiter verbessert 
werden. 





besteht, d.h. niemand 






...wieder mehr die 
Dienstleistungen in den 
Blick genommen 
werden anstatt die 
Befindlichkeiten in der 
Belegschaft. 
...die Mitarbeiter 














ermittelt werden, die 
für eine gute 
Aufgabenerfüllung 
notwendig sind. 










8.5 Ergebnis der Faktorenanalyse zu „4. Nun bewerten Sie den Erfolg des 
OE-Prozesses […] zum jetzigen Zeitpunkt. Kreuzen Sie an, inwiefern 








Die Motivation der 
Mitarbeiter wird 
verbessert. 
Die Gesundheit und 
das Wohlbefinden der 
Mitarbeiter werden 
verbessert. 
Die Beschwerden der 
Kunden gehen zurück. 
















Die Abläufe werden 
verbessert. 
Die Ressourcen, die 
für eine gute 
Aufgabenerfüllung 
notwendig sind, 








werden wieder in 





nehmen wieder mehr 
ihre arbeitsvertrag-
lichen Pflichten wahr. 
Freiwillige Aufgaben, 
die gesetzlich nicht 
vorgeschrieben sind, 







8.6 Zusammenhang zwischen der Wahl der Begleitung (Nr. 13.6 im Frage-
bogen) und der Bewertung der Kompetenzen der Schlüsselpersonen 
(Nr. 12 und 13 im Fragebogen) 
 
















Gültig 96 91 
Fehlend 3 8 
Mittelwert 3,0189 3,5896 
Standardabweichung ,89242 ,82297 
Varianz ,796 ,677 
a. Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für 
die Begleitung von Veränderungsprozessen vorziehen. = 


















Gültig 24 22 
Fehlend 0 2 
Mittelwert 3,2667 3,0932 
Standardabweichung ,74289 ,73002 
Varianz ,552 ,533 
a. Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für 
die Begleitung von Veränderungsprozessen vorziehen. = 







8.7 Kreuztabelle: Rang Mitarbeiter/innen (Nr. 14.7 im Fragebogen) und 
Einfluss des Qualitätszirkels (Nr. 8.8 im Fragebogen) 
 
Auszug aus SPSS: 
 
Mitarbeiter/innen * Wie schätzen Sie den Einfluss des Qualitätszirkels auf den weiteren Verlauf des 
OE-Prozesses ein? 
 Wie schätzen Sie den Einfluss des Qualitätszirkels "Der 
Stimmung eine Stimme geben" auf den weiteren Verlauf 











1 Anzahl 0 0 16 2 4 22 
Erwartete Anzahl ,6 1,0 8,5 7,8 4,1 22,0 
% innerhalb 0,0% 0,0% 26,2% 3,6% 13,8% 14,0% 
2 Anzahl 2 0 3 2 4 11 
Erwartete Anzahl ,3 ,5 4,3 3,9 2,0 11,0 
%) 50,0% 0,0% 4,9% 3,6% 13,8% 7,0% 
3 Anzahl 0 2 3 1 1 7 
Erwartete Anzahl ,2 ,3 2,7 2,5 1,3 7,0 
% innerhalb 0,0% 28,6% 4,9% 1,8% 3,4% 4,5% 
4 Anzahl 0 1 4 1 1 7 
Erwartete Anzahl ,2 ,3 2,7 2,5 1,3 7,0 
% innerhalb 0,0% 14,3% 6,6% 1,8% 3,4% 4,5% 
5 Anzahl 0 1 2 3 0 6 
Erwartete Anzahl ,2 ,3 2,3 2,1 1,1 6,0 
% innerhalb 0,0% 14,3% 3,3% 5,4% 0,0% 3,8% 
6 Anzahl 0 1 6 3 0 10 
Erwartete Anzahl ,3 ,4 3,9 3,6 1,8 10,0 
% innerhalb 0,0% 14,3% 9,8% 5,4% 0,0% 6,4% 
7 Anzahl 0 2 7 11 2 22 
Erwartete Anzahl ,6 1,0 8,5 7,8 4,1 22,0 
% innerhalb 0,0% 28,6% 11,5% 19,6% 6,9% 14,0% 
8 Anzahl 2 0 20 33 17 72 
Erwartete Anzahl 1,8 3,2 28,0 25,7 13,3 72,0 
% innerhalb 50,0% 0,0% 32,8% 58,9% 58,6% 45,9% 
Gesamt Anzahl 4 7 61 56 29 157 
Erwartete Anzahl 4,0 7,0 61,0 56,0 29,0 157,0 
% innerhalb 










8.8 Anzahl der vergebenen Ränge zur Nr. 14 im Fragebogen „Welche Per-
son bzw. Personengruppe hat Ihrer Meinung nach den größten Einfluss 
auf den Erfolg des Veränderungsprozesses?“ 
 









8.9 Ergebnisse des T-Tests mit den Aggregatvariablen in den Gruppen 
Mitarbeiter und Führungskräfte 
 
Hinweis: Die Abkürzung (G) weist auf die Gleichheit und (UG) auf die Ungleich-












 (H0 kann 
verworfen 
werden)




Klimaerfolg_Soll Gesamt 0,759 0,447 1,9110 1,8031 2,2742 ja, 0,002 UG
Effizienzerfolg_Soll Ressourcen 1,7125
Effizienzerfolg_Soll Abläufe Verbessern 1,4813
Effizienzerfolg_Soll Qualität verbessern 1,8625
Effizienzerfolg_Soll Gesamt 0,751 0,511 1,6850 1,6734 1,6237 nein
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstleistungen 2,9434
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstpflichten 2,6792
Effektivitätserfolg_Soll Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 2,8616





Klimaerfolg_Ist Gesamt 0,823 0,536 4,0000 4,0354 3,9409 nein
Effizienzerfolg_Ist Ressourcen 3,4467
Effizienzerfolg_Ist Abläufe Verbessern 3,6267
Effizienzerfolg_Ist Qualität verbessern 3,6667
Effizienzerfolg_Ist Gesamt 0,711 0,453 3,5800 3,6106 3,5188 nein
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstleistungen 3,3143
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstpflichten 3,5500
Effektivitätserfolg_Ist Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 3,6786
Effektivitätserfolg_Ist Gesamt 0,637 0,375 3,5140 3,5014 3,6556 nein
Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 3,4787 2,8290 0,003 UG
Erfolgsfaktor Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,810 0,683 2,5570 2,6148 2,1290 0,008 UG
Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 3,2319 2,6298 0,001 UG
Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,5321 3,0774 0,007 UG
Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 4,0345 3,3333 0,001 UG
Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,6813 3,1475 0,000 UG
Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,3579 3,0600 nein
Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 3,2668 2,7867 0,006 UG
Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,841 0,515 3,6170 4,0222 3,3704 0,014 G
Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,7212 3,2500 0,003 UG
Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 3,4923 2,9946 0,007 UG
Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 3,1753 2,6667 0,003 UG
Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,5707 3,2694 nein






8.10 Ergebnis des T-Tests mit den Aggregatvariablen zum Ist-Erfolg des 

























Klimaerfolg_Ist Gesamt 0,823 0,536 4,0000 4,0354 3,9409 nein
Klimaerfolg_Ist Offenheit 3,9195
Effektivitätserfolg_Ist Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 3,6786
Effizienzerfolg_Ist Qualität verbessern 3,6667
Effizienzerfolg_Ist Abläufe Verbessern 3,6267
Klimaerfolg_Ist Kunde 3,6242
Effizienzerfolg_Ist Gesamt 0,778 0,468 3,5800 3,6106 3,5188 nein
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstpflichten 3,5500
Effektivitätserfolg_Ist Gesamt 0,637 0,375 3,5140 3,5014 3,6556 nein
Effizienzerfolg_Ist Ressourcen 3,4467
























 (H0 kann 
verworfen 
werden)
14 Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 4,0345 0,001 UG
13 Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,829 0,440 3,6170 4,0222 0,014 G
12 Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,7212 0,003 UG
11 Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,6813 0,000 UG
10 Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,5707 nein
9 Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,5321 0,007 UG
8 Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 3,4923 0,007 UG
7 Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 3,4787 0,003 UG
6 Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,3579 nein
5 Veränderungsoffenheit Veränderungsoffenheit 0,699 0,371 3,2940 3,3537 0,019 UG
4 Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 3,2668 0,006 UG
3 Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 3,2319 0,001 UG
2 Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 3,1753 0,003 UG



























 (H0 kann 
verworfen 
werden)
14 Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,829 0,440 3,6170 3,3704 0,014 G
13 Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 3,3333 0,001 UG
12 Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,2694 nein
11 Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,2500 0,003 UG
10 Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,1475 0,000 UG
9 Veränderungsoffenheit Veränderungsoffenheit 0,699 0,371 3,2940 3,0968 0,019 UG
8 Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,0774 0,007 UG
7 Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,0600 nein
6 Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 2,9946 0,007 UG
5 Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 2,8290 0,003 UG
4 Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 2,7867 0,006 UG
3 Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 2,6667 0,003 UG
2 Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 2,6298 0,001 UG






8.13 Dauer der Betriebszugehörigkeit: Auszug aus dem Test auf Differenz in 
den Mittelwerten nach Bonferroni 
 
Auszug aus SPSS: 
 
Mehrfachvergleiche 
Bonferroni   
Abhängige 
Variable 





(J) Wie lange arbeiten Sie 









Klimaerfolg_Ist Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,22556 ,14158 ,679 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,24744 ,15292 ,646 




Weniger als 5 Jahre ,22556 ,14158 ,679 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,02188 ,14598 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,50432
*




Weniger als 5 Jahre ,24744 ,15292 ,646 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,02188 ,14598 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,52619
*
 ,15699 ,006 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,27875 ,15292 ,422 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,50432
*
 ,14598 ,004 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,52619
*
 ,15699 ,006 
Effizienzerfolg_Ist Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,39225
*
 ,14070 ,036 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,35568 ,15124 ,120 




Weniger als 5 Jahre ,39225
*
 ,14070 ,036 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,03658 ,14503 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,46039
*




Weniger als 5 Jahre ,35568 ,15124 ,120 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,03658 ,14503 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,42381
*
 ,15527 ,043 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,06813 ,15124 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,46039
*
 ,14503 ,011 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,42381
*
 ,15527 ,043 
Effektivitätser-
folg_Ist 
Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,40022 ,15019 ,051 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,28130 ,16189 ,506 




Weniger als 5 Jahre ,40022 ,15019 ,051 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,11893 ,15605 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,28130 ,16189 ,506 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,11893 ,15605 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,22341 ,16860 1,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre ,05789 ,16319 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,34234 ,15740 ,187 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,22341 ,16860 1,000 
Klimaerfolg_Soll Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,07000 ,14710 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,05714 ,16049 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,07000 ,14710 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,12714 ,15282 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,05714 ,16049 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,12714 ,15282 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,17526 ,16460 1,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,23241 ,15930 ,880 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,30241 ,15157 ,287 













(J) Wie lange arbeiten Sie 









Effizienerfolg_Soll Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,05750 ,14146 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,05298 ,15434 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,05750 ,14146 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,11048 ,14697 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,05298 ,15434 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,11048 ,14697 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,17619 ,15830 1,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,22917 ,15320 ,820 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,28667 ,14576 ,306 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,17619 ,15830 1,000 
Effektivitätser-
folg_Soll 
Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,03500 ,19076 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,18452 ,20814 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,63796
*




Weniger als 5 Jahre -,03500 ,19076 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,14952 ,19819 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,60296
*




Weniger als 5 Jahre -,18452 ,20814 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,14952 ,19819 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,45344 ,21347 ,211 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,63796
*
 ,20659 ,014 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,60296
*
 ,19656 ,015 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,45344 ,21347 ,211 
Klarheit über Ma-
nagement (ZO1) 
Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,07138 ,19701 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,33253 ,21471 ,741 




Weniger als 5 Jahre ,07138 ,19701 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,26114 ,20323 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,59886
*




Weniger als 5 Jahre ,33253 ,21471 ,741 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,26114 ,20323 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,86000
*
 ,22044 ,001 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,52747 ,21471 ,091 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,59886
*
 ,20323 ,022 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,86000
*
 ,22044 ,001 
Klarheit über die 
strategische Aus-
richtung (ZO2) 
Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,06667 ,22475 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,06667 ,24494 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,06667 ,22475 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,00000 ,23185 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,06667 ,24494 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,00000 ,23185 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,27143 ,25148 1,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,33810 ,24494 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,27143 ,23185 1,000 




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,03194 ,18189 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,21915 ,19823 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,03194 ,18189 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,18721 ,18764 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,50531
*




Weniger als 5 Jahre ,21915 ,19823 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,18721 ,18764 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,69252
*
 ,20352 ,005 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,47336 ,19823 ,109 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,50531
*
 ,18764 ,047 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,69252
*













(J) Wie lange arbeiten Sie 












Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,41251 ,16987 ,098 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,27544 ,18411 ,820 




Weniger als 5 Jahre ,41251 ,16987 ,098 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,13707 ,17392 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,47803
*




Weniger als 5 Jahre ,27544 ,18411 ,820 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,13707 ,17392 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,34095 ,18785 ,429 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,06551 ,18411 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,47803
*
 ,17392 ,040 




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,44313 ,21263 ,233 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,34417 ,23463 ,867 




Weniger als 5 Jahre ,44313 ,21263 ,233 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,09896 ,22181 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,61642
*




Weniger als 5 Jahre ,34417 ,23463 ,867 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,09896 ,22181 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,51746 ,23938 ,194 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,17329 ,23090 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,61642
*
 ,21786 ,032 




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,42243 ,16067 ,057 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,26889 ,17414 ,748 




Weniger als 5 Jahre ,42243 ,16067 ,057 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,15355 ,16450 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,50457
*




Weniger als 5 Jahre ,26889 ,17414 ,748 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,15355 ,16450 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,35102 ,17768 ,300 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,08213 ,17414 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,50457
*
 ,16450 ,015 





Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,48374
*
 ,13715 ,003 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,09918 ,14976 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,40956
*




Weniger als 5 Jahre ,48374
*
 ,13715 ,003 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,38456
*
 ,14380 ,050 
Mehr als 20 Jahre ,89330
*




Weniger als 5 Jahre ,09918 ,14976 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,38456
*
 ,14380 ,050 
Mehr als 20 Jahre ,50874
*
 ,15364 ,007 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,40956
*
 ,14743 ,037 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,89330
*
 ,14137 ,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,50874
*




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,48548
*
 ,17896 ,045 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,47804 ,19519 ,093 




Weniger als 5 Jahre ,48548
*
 ,17896 ,045 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,00744 ,18630 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,74655
*




Weniger als 5 Jahre ,47804 ,19519 ,093 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,00744 ,18630 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,73911
*
 ,20046 ,002 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,26107 ,19365 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,74655
*
 ,18469 ,001 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,73911
*













(J) Wie lange arbeiten Sie 












Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,02275 ,34264 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,41534 ,34264 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,02275 ,34264 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,39259 ,37805 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,41534 ,34264 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,39259 ,37805 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,87037 ,37805 ,162 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,45503 ,34264 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,47778 ,37805 1,000 




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,42332
*
 ,15338 ,039 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,55476
*
 ,16808 ,007 




Weniger als 5 Jahre ,42332
*
 ,15338 ,039 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,13144 ,15974 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,53766
*




Weniger als 5 Jahre ,55476
*
 ,16808 ,007 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,13144 ,15974 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,66910
*
 ,17261 ,001 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,11434 ,16675 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,53766
*
 ,15834 ,005 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,66910
*




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,49747
*
 ,15395 ,009 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,55469
*
 ,16778 ,007 




Weniger als 5 Jahre ,49747
*
 ,15395 ,009 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,05722 ,15881 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,64595
*




Weniger als 5 Jahre ,55469
*
 ,16778 ,007 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,05722 ,15881 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,70317
*
 ,17226 ,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,14848 ,16778 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,64595
*
 ,15881 ,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,70317
*





Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,49907
*
 ,18124 ,040 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,44887 ,19511 ,137 




Weniger als 5 Jahre ,49907
*
 ,18124 ,040 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,05019 ,18870 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,69382
*




Weniger als 5 Jahre ,44887 ,19511 ,137 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,05019 ,18870 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,64363
*
 ,19907 ,009 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,19475 ,19201 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,69382
*
 ,18549 ,002 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,64363
*





Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,56325
*
 ,18643 ,018 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,64702
*
 ,20277 ,011 




Weniger als 5 Jahre ,56325
*
 ,18643 ,018 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,08378 ,19682 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,60003
*




Weniger als 5 Jahre ,64702
*
 ,20277 ,011 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,08378 ,19682 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,68381
*
 ,21052 ,009 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,03678 ,20085 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,60003
*
 ,19483 ,015 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,68381
*













(J) Wie lange arbeiten Sie 












Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,07521 ,13763 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,18950 ,14999 1,000 




Weniger als 5 Jahre ,07521 ,13763 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,11429 ,14198 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,45556
*




Weniger als 5 Jahre ,18950 ,14999 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,11429 ,14198 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,56984
*
 ,15292 ,002 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,38034 ,14889 ,070 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,45556
*
 ,14081 ,009 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,56984
*





Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,26718 ,14557 ,410 
Zwischen 12 und 19 Jahren ,14432 ,15865 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,26718 ,14557 ,410 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,12286 ,15017 1,000 




Weniger als 5 Jahre -,14432 ,15865 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,12286 ,15017 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,12063 ,16175 1,000 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,26496 ,15749 ,567 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,00222 ,14894 1,000 




Weniger als 5 
Jahre 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,04026 ,12502 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,11740 ,13625 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,37447
*




Weniger als 5 Jahre ,04026 ,12502 1,000 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,07714 ,12897 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,41472
*




Weniger als 5 Jahre ,11740 ,13625 1,000 
Zwischen 6 und 11 Jahren ,07714 ,12897 1,000 
Mehr als 20 Jahre ,49187
*
 ,13891 ,003 
Mehr als 20 
Jahre 
Weniger als 5 Jahre -,37447
*
 ,13525 ,038 
Zwischen 6 und 11 Jahren -,41472
*
 ,12791 ,009 
Zwischen 12 und 19 Jahren -,49187
*
 ,13891 ,003 
*. Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau 0.05 signifikant. 
 
Ergänzende Informationen zum Test: 
 
















Klimaerfolg_Ist Weniger als 5 
Jahre 
39 3,9359 ,68996 ,11048 3,7122 4,1596 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
48 4,1615 ,62205 ,08978 3,9808 4,3421 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 4,1833 ,52034 ,08795 4,0046 4,3621 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 3,6571 ,77670 ,13129 3,3903 3,9239 






















Effizienzerfolg_Ist Weniger als 5 
Jahre 
39 3,4038 ,54596 ,08742 3,2269 3,5808 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
47 3,7961 ,74024 ,10797 3,5788 4,0134 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,7595 ,67209 ,11360 3,5287 3,9904 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 3,3357 ,60007 ,10143 3,1296 3,5418 
Gesamt 156 3,5865 ,67560 ,05409 3,4797 3,6934 
Effektivitätser-
folg_Ist 
Weniger als 5 
Jahre 
39 3,3462 ,61699 ,09880 3,1461 3,5462 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
46 3,7464 ,78390 ,11558 3,5136 3,9792 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
34 3,6275 ,59041 ,10125 3,4214 3,8335 
Mehr als 20 Jah-
re 
33 3,4040 ,72532 ,12626 3,1469 3,6612 
Gesamt 152 3,5428 ,70359 ,05707 3,4300 3,6555 
Klimaerfolg_Soll Weniger als 5 
Jahre 
40 1,9500 ,46754 ,07392 1,8005 2,0995 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 2,0200 ,76572 ,10829 1,8024 2,2376 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 1,8929 ,80047 ,13530 1,6179 2,1678 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 1,7176 ,68553 ,11426 1,4856 1,9495 
Gesamt 161 1,9073 ,69597 ,05485 1,7990 2,0157 
Effiziener-
folg_Soll 
Weniger als 5 
Jahre 
40 1,7292 ,56700 ,08965 1,5478 1,9105 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 1,7867 ,83234 ,11771 1,5501 2,0232 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 1,6762 ,68354 ,11554 1,4414 1,9110 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 1,5000 ,46119 ,07687 1,3440 1,6560 
Gesamt 161 1,6843 ,66916 ,05274 1,5801 1,7884 
Effektivitätser-
folg_Soll 
Weniger als 5 
Jahre 
40 3,0083 ,70200 ,11100 2,7838 3,2328 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 2,9733 ,89301 ,12629 2,7195 3,2271 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 2,8238 ,91906 ,15535 2,5081 3,1395 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 2,3704 1,06838 ,17806 2,0089 2,7319 




Weniger als 5 
Jahre 
39 3,3846 ,85272 ,13654 3,1082 3,6610 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,4560 ,95622 ,13523 3,1842 3,7278 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,7171 ,85766 ,14497 3,4225 4,0118 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 2,8571 1,00536 ,16994 2,5118 3,2025 
Gesamt 159 3,3642 ,95998 ,07613 3,2138 3,5145 
Klarheit über die 
strategische Aus-
richtung (ZO2) 
Weniger als 5 
Jahre 
39 2,6667 1,00873 ,16153 2,3397 2,9937 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 2,6000 1,12031 ,15844 2,2816 2,9184 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 2,6000 1,02756 ,17369 2,2470 2,9530 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 2,3286 1,02141 ,17265 1,9777 2,6794 
























Weniger als 5 
Jahre 
39 3,1795 ,80059 ,12820 2,9200 3,4390 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,2114 ,84896 ,12006 2,9702 3,4527 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,3986 ,80499 ,13607 3,1221 3,6752 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 2,7061 ,94947 ,16049 2,3800 3,0323 




Weniger als 5 
Jahre 
38 3,2579 ,71268 ,11561 3,0236 3,4921 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
49 3,6704 ,82726 ,11818 3,4328 3,9080 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,5333 ,80489 ,13605 3,2568 3,8098 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 3,1924 ,78245 ,13226 2,9236 3,4612 




Weniger als 5 
Jahre 
37 3,7027 ,98924 ,16263 3,3729 4,0325 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
48 4,1458 ,99444 ,14354 3,8571 4,4346 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
32 4,0469 ,81675 ,14438 3,7524 4,3413 
Mehr als 20 Jah-
re 
34 3,5294 1,05127 ,18029 3,1626 3,8962 




Weniger als 5 
Jahre 
38 3,3910 ,69521 ,11278 3,1625 3,6195 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
49 3,8134 ,76762 ,10966 3,5929 4,0339 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,6599 ,70717 ,11953 3,4169 3,9028 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 3,3088 ,79257 ,13397 3,0366 3,5811 





Weniger als 5 
Jahre 
39 3,2205 ,58182 ,09317 3,0319 3,4091 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
47 3,7043 ,71047 ,10363 3,4957 3,9129 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
33 3,3197 ,61947 ,10784 3,1000 3,5394 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 2,8110 ,58852 ,09948 2,6088 3,0131 




Weniger als 5 
Jahre 
38 2,9684 ,74293 ,12052 2,7242 3,2126 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
47 3,4539 ,77974 ,11374 3,2250 3,6828 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
33 3,4465 ,90173 ,15697 3,1267 3,7662 
Mehr als 20 Jah-
re 
34 2,7074 ,87353 ,14981 2,4026 3,0121 




Weniger als 5 
Jahre 
14 3,7143 ,82542 ,22060 3,2377 4,1909 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
9 3,7370 ,54657 ,18219 3,3169 4,1572 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
9 4,1296 ,70601 ,23534 3,5869 4,6723 
Mehr als 20 Jah-
re 
9 3,2593 1,03451 ,34484 2,4641 4,0545 
























Weniger als 5 
Jahre 
38 3,3947 ,73972 ,12000 3,1516 3,6379 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
48 3,8181 ,59818 ,08634 3,6444 3,9917 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
33 3,9495 ,76658 ,13344 3,6777 4,2213 
Mehr als 20 Jah-
re 
34 3,2804 ,74829 ,12833 3,0193 3,5415 




Weniger als 5 
Jahre 
39 3,1584 ,68256 ,10930 2,9371 3,3797 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,6559 ,69855 ,09879 3,4573 3,8544 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,7131 ,62685 ,10596 3,4978 3,9284 
Mehr als 20 Jah-
re 
35 3,0099 ,86621 ,14642 2,7124 3,3075 





Weniger als 5 
Jahre 
37 2,8595 ,78580 ,12918 2,5975 3,1215 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
43 3,3585 ,79292 ,12092 3,1145 3,6026 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
32 3,3083 ,89134 ,15757 2,9870 3,6297 
Mehr als 20 Jah-
re 
34 2,6647 ,76866 ,13182 2,3965 2,9329 





Weniger als 5 
Jahre 
34 3,1833 ,66920 ,11477 2,9498 3,4168 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
39 3,7466 ,82135 ,13152 3,4803 4,0128 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
28 3,8304 ,85194 ,16100 3,5000 4,1607 
Mehr als 20 Jah-
re 
29 3,1466 ,83537 ,15512 2,8288 3,4643 




Weniger als 5 
Jahre 
39 3,3248 ,71935 ,11519 3,0916 3,5580 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,4000 ,63174 ,08934 3,2205 3,5795 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,5143 ,63833 ,10790 3,2950 3,7336 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 2,9444 ,57735 ,09623 2,7491 3,1398 





Weniger als 5 
Jahre 
39 3,4872 ,61223 ,09804 3,2887 3,6856 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,2200 ,70102 ,09914 3,0208 3,4192 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,3429 ,73536 ,12430 3,0903 3,5955 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 3,2222 ,67023 ,11170 2,9954 3,4490 




Weniger als 5 
Jahre 
39 3,3397 ,63476 ,10164 3,1340 3,5455 
Zwischen 6 und 
11 Jahren 
50 3,3800 ,57862 ,08183 3,2156 3,5444 
Zwischen 12 und 
19 Jahren 
35 3,4571 ,57995 ,09803 3,2579 3,6564 
Mehr als 20 Jah-
re 
36 2,9653 ,54167 ,09028 2,7820 3,1486 






8.14 Rangfolge der Korrelationskoeffizienten zwischen den Erfolgsvariablen 
und den Erfolgsfaktoren 
  Klimaerfolg_Ist 
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,536 ** 
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,522 ** 
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,507 ** 
Ganzheitliche Datenerhebung 0,500 ** 
Lebendige Kommunikation 0,496 ** 
Beteiligung der Betroffenen 0,481 ** 
Rückkopplung der Datenerhebung 0,479 ** 
Prozessorientierte Steuerung 0,436 ** 
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,417 ** 
Veränderungsoffenheit 0,381 ** 
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,278   
Klarheit über das Management 0,231 ** 
Zielorientiertes Management 0,199 * 
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,057   
 
  Effizienzerfolg_Ist 
Prozessorientierte Steuerung 0,598 ** 
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,579 ** 
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,577 ** 
Ganzheitliche Datenerhebung 0,567 ** 
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,539 ** 
Beteiligung der Betroffenen 0,528 ** 
Lebendige Kommunikation 0,509 ** 
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,476 ** 
Rückkopplung der Datenerhebung 0,434 ** 
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,367 ** 
Veränderungsoffenheit 0,322 ** 
Klarheit über das Management 0,221 ** 
Zielorientiertes Management 0,174 ** 
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,007   
 
  Effektivitätserfolg_Ist 
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,428 ** 
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,417 ** 
Prozessorientierte Steuerung 0,390 ** 
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,385 ** 
Lebendige Kommunikation 0,351 ** 
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,340 ** 
Beteiligung der Betroffenen 0,329 ** 
Ganzheitliche Datenerhebung 0,328 ** 
Veränderungsoffenheit 0,323 ** 
Klarheit über das Management 0,279 ** 
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,271 ** 
Rückkopplung der Datenerhebung 0,236 ** 
Zielorientiertes Management 0,233 ** 
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,043   
 
Interpretation der Korrelationskoeffizienten nach Brosius (2008), S. 509: 
Über 0,4 bis 0,6 = mittlere Korrelation = Grüne Hintergrundfarbe 
Über 0,2 bis 0,4 = schwache Korrelation = Orange Hintergrundfarbe 
Über 0 bis 0,2 = sehr schwache Korrelation = roter Hintergrund (wird auch für eine nicht signifi-






8.15 Partielle Korrelationen unter Berücksichtigung verschiedener  






Spalte Gesamt entspricht dem Korrelationskoeffizienten nullter Ordnung. 
Rote Zellen stehen für den kleinsten Wert und grüne Zellen für den höchsten Wert innerhalb der 
Reihe. Die Farbabstufungen stehen für Werte zwischen den zwei Extremen.  
                                                 
113
 Die Original-PDF befindet sich auf beiliegender CD unter Auswertung > 
Excel_Auswertungen_Tabellen_Diagramme. 
Gesamt
Dummy - Zufriedenheit 
Beteiligung
Dummy - Einfluss QZ




Keine Betroffenheit des 
Bereichs
Betroffenheit im 













Bei Betroffenheit durch 
Mitarbeit oder durch 
Veränderung



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































8.16 Partielle Korrelationen unter Berücksichtigung der Kontrollvariablen 






Spalte Gesamt entspricht dem Korrelationskoeffizienten nullter Ordnung. 
Rote Zellen stehen für den kleinsten Wert und grüne Zellen für den höchsten Wert innerhalb der 
Reihe. Die Farbabstufungen stehen für Werte zwischen den zwei Extremen.  
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Klarheit über das Management ,231 ** ,298 ** ,244 ** ,248 ** ,222 ** ,243 ** ,234 ** ,256 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,057 ,115 ,067 ,069 ,038 ,058 ,057 ,067
Zielorientiertes Management ,199 * ,273 ** ,215 ** ,218 ** ,188 * ,209 ** ,203 * ,222 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,500 ** ,478 ** ,502 ** ,504 ** ,497 ** ,503 ** ,502 ** ,510 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,479 ** ,475 ** ,499 ** ,492 ** ,478 ** ,496 ** ,482 ** ,491 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,536 ** ,519 ** ,543 ** ,543 ** ,535 ** ,544 ** ,539 ** ,548 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,507 ** ,492 ** ,508 ** ,515 ** ,503 ** ,518 ** ,511 ** ,508 **
Beteiligung der Betroffenen ,481 ** ,457 ** ,484 ** ,485 ** ,478 ** ,488 ** ,491 ** ,495 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,278 ,240 ,278 ,284 ,277 ,293 ,290 ,336 *
Prozessorientierte Steuerung ,436 ** ,432 ** ,440 ** ,441 ** ,431 ** ,443 ** ,452 ** ,450 **
Lebendige Kommunikation ,496 ** ,499 ** ,510 ** ,512 ** ,494 ** ,502 ** ,516 ** ,516 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,417 ** ,377 ** ,420 ** ,426 ** ,412 ** ,421 ** ,424 ** ,426 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,522 ** ,498 ** ,523 ** ,523 ** ,523 ** ,525 ** ,530 ** ,526 **
Veränderungsoffenheit ,381 ** ,383 ** ,381 ** ,381 ** ,381 ** ,385 ** ,385 ** ,383 **
Effizienzerfolg_Ist
Klarheit über das Management ,221 ** ,295 ** ,240 ** ,231 ** ,197 * ,219 ** ,209 ** ,246 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,007 ,068 ,023 ,010 -,036 ,001 -,009 ,017
Zielorientiertes Management ,174 ** ,254 ** ,196 * ,185 * ,143 ,169 * ,160 * ,197 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,567 ** ,548 ** ,571 ** ,569 ** ,558 ** ,566 ** ,564 ** ,578 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,434 ** ,428 ** ,460 ** ,442 ** ,418 ** ,438 ** ,428 ** ,445 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,577 ** ,562 ** ,588 ** ,582 ** ,567 ** ,579 ** ,573 ** ,590 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,579 ** ,569 ** ,583 ** ,585 ** ,570 ** ,584 ** ,576 ** ,581 **
Beteiligung der Betroffenen ,528 ** ,506 ** ,533 ** ,530 ** ,516 ** ,529 ** ,524 ** ,543 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,367 ** ,332 * ,367 * ,371 * ,367 * ,373 * ,360 * ,437 **
Prozessorientierte Steuerung ,598 ** ,604 ** ,606 ** ,602 ** ,588 ** ,601 ** ,601 ** ,615 **
Lebendige Kommunikation ,509 ** ,514 ** ,529 ** ,520 ** ,497 ** ,509 ** ,509 ** ,530 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,539 ** ,505 ** ,545 ** ,546 ** ,529 ** ,539 ** ,536 ** ,550 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,476 ** ,448 ** ,478 ** ,477 ** ,481 ** ,475 ** ,471 ** ,481 **
Veränderungsoffenheit ,322 ** ,323 ** ,322 ** ,322 ** ,323 ** ,320 ** ,314 ** ,324 **
Effektivitätserfolg_Ist
Klarheit über das Management ,279 ** ,338 ** ,302 ** ,319 ** ,274 ** ,258 ** ,286 ** ,294 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,043 ,092 ,064 ,076 ,028 ,026 ,045 ,046
Zielorientiertes Management ,233 ** ,297 ** ,261 ** ,278 ** ,227 ** ,211 ** ,241 ** ,246 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,328 ** ,300 ** ,332 ** ,338 ** ,324 ** ,321 ** ,330 ** ,332 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,236 ** ,221 ** ,259 ** ,259 ** ,230 ** ,215 ** ,239 ** ,239 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,340 ** ,315 ** ,350 ** ,356 ** ,337 ** ,328 ** ,343 ** ,344 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,417 ** ,399 ** ,421 ** ,437 ** ,415 ** ,405 ** ,423 ** ,417 **
Beteiligung der Betroffenen ,329 ** ,301 ** ,335 ** ,341 ** ,326 ** ,317 ** ,340 ** ,335 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,428 ** ,402 * ,428 ** ,448 ** ,427 ** ,416 ** ,454 ** ,483 **
Prozessorientierte Steuerung ,390 ** ,383 ** ,399 ** ,405 ** ,387 ** ,378 ** ,409 ** ,397 **
Lebendige Kommunikation ,351 ** ,346 ** ,370 ** ,380 ** ,348 ** ,340 ** ,369 ** ,360 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,271 ** ,228 ** ,277 ** ,292 ** ,266 ** ,259 ** ,279 ** ,275 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,385 ** ,357 ** ,388 ** ,392 ** ,386 ** ,378 ** ,395 ** ,387 **






8.17 Partielle Korrelationen unter Berücksichtigung verschiedener  






                                                 
115
 Die Original-PDF befindet sich auf beiliegender CD unter Auswertung > 
Excel_Auswertungen_Tabellen_Diagramme. 
Partielle Korrelation zwischen 


















































































Klarheit über Management (ZO1) ,281 ** ,215 ** ,247 ** ,339 ** ,265 ** ,261 ** ,299 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung (ZO2) ,125 ,083 ,099 ,178 * ,098 ,111 ,148
Zielorientiertes Management (Gesamtvariable) ,262 ** ,196 * ,227 ** ,327 ** ,243 ** ,242 ** ,285 **
Ganzheitliche Datenerhebung (Diag1) ,515 ** ,442 ** ,485 ** ,495 ** ,507 ** ,510 ** ,517 **
Rückkopplung der Datenerhebung (Diag2) ,436 ** ,344 ** ,406 ** ,428 ** ,425 ** ,425 ** ,464 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose (Gesamtvariable) ,540 ** ,463 ** ,512 ** ,524 ** ,533 ** ,533 ** ,550 **
Ganzheitliches Denken und Handeln (Gesamtvariable) ,587 ** ,531 ** ,564 ** ,575 ** ,580 ** ,580 ** ,591 **
Beteiligung der Betroffenen (Gesamtvariable) ,515 ** ,433 ** ,486 ** ,495 ** ,507 ** ,507 ** ,517 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung (Gesamtvariable) ,430 ** ,375 * ,388 * ,404 ** ,430 ** ,419 ** ,468 **
Prozessorientierte Steuerung (Gesamtvariable) ,547 ** ,467 ** ,519 ** ,545 ** ,540 ** ,539 ** ,564 **
Lebendige Kommunikation (Gesamtvariable) ,522 ** ,436 ** ,491 ** ,522 ** ,514 ** ,514 ** ,526 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,432 ** ,353 ** ,396 ** ,399 ** ,423 ** ,423 ** ,432 **
Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,484 ** ,414 ** ,453 ** ,461 ** ,487 ** ,478 ** ,476 **
Veränderungsoffenheit LRA (Gesamtvariable) ,423 ** ,330 ** ,396 ** ,425 ** ,424 ** ,414 ** ,419 **
Verzerrung nach oben, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert
Verzerrung nach unten, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert
Verzerrung gering, da Veränderung unter 0,02
Partielle Korrelation zwischen 




























































































Klarheit über Management (ZO1) ,299 ** ,287 ** ,288 ** ,284 ** ,310 ** ,267 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung (ZO2) ,148 ,132 ,139 ,145 ,175 * ,119
Zielorientiertes Management (Gesamtvariable) ,285 ** ,269 ** ,273 ** ,271 ** ,304 ** ,248 **
Ganzheitliche Datenerhebung (Diag1) ,517 ** ,514 ** ,517 ** ,517 ** ,519 ** ,512 **
Rückkopplung der Datenerhebung (Diag2) ,464 ** ,436 ** ,441 ** ,444 ** ,456 ** ,453 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose (Gesamtvariable) ,550 ** ,539 ** ,543 ** ,545 ** ,549 ** ,545 **
Ganzheitliches Denken und Handeln (Gesamtvariable) ,591 ** ,590 ** ,594 ** ,587 ** ,597 ** ,577 **
Beteiligung der Betroffenen (Gesamtvariable) ,517 ** ,516 ** ,517 ** ,513 ** ,513 ** ,504 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung (Gesamtvariable) ,468 ** ,438 ** ,425 ** ,440 ** ,438 **
Prozessorientierte Steuerung (Gesamtvariable) ,564 ** ,547 ** ,549 ** ,546 ** ,546 ** ,531 **
Lebendige Kommunikation (Gesamtvariable) ,526 ** ,522 ** ,537 ** ,526 ** ,533 ** ,514 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,432 ** ,433 ** ,450 ** ,431 ** ,440 ** ,425 **
Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,476 ** ,485 ** ,495 ** ,480 ** ,485 ** ,497 **
Veränderungsoffenheit LRA (Gesamtvariable) ,419 ** ,421 ** ,422 ** ,420 ** ,414 ** ,386 **
Partielle Korrelation zwischen 










































Klarheit über Management (ZO1) ,267 ** ,277 ** ,284 ** ,277 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung (ZO2) ,119 ,114 ,146 ,117
Zielorientiertes Management (Gesamtvariable) ,248 ** ,256 ** ,273 ** ,257 **
Ganzheitliche Datenerhebung (Diag1) ,512 ** ,514 ** ,516 ** ,514 **
Rückkopplung der Datenerhebung (Diag2) ,453 ** ,432 ** ,442 ** ,434 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose (Gesamtvariable) ,545 ** ,539 ** ,539 ** ,540 **
Ganzheitliches Denken und Handeln (Gesamtvariable) ,577 ** ,587 ** ,583 ** ,587 **
Beteiligung der Betroffenen (Gesamtvariable) ,504 ** ,513 ** ,520 ** ,513 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung (Gesamtvariable) ,427 ** ,454 ** ,427 **
Prozessorientierte Steuerung (Gesamtvariable) ,531 ** ,544 ** ,560 ** ,546 **
Lebendige Kommunikation (Gesamtvariable) ,514 ** ,518 ** ,521 ** ,520 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,425 ** ,427 ** ,430 ** ,430 **
Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,497 ** ,488 ** ,481 ** ,483 **
Veränderungsoffenheit LRA (Gesamtvariable) ,386 ** ,422 ** ,413 ** ,425 **
Partielle Korrelation zwischen 


















































































Klarheit über Management (ZO1) ,281 ** ,215 ** ,247 ** ,339 ** ,265 ** ,261 ** ,299 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung (ZO2) ,125 ,083 ,099 ,178 * ,098 ,111 ,148
Zielorientiertes Management (Gesamtvariable) ,262 ** ,196 * ,227 ** ,327 ** ,243 ** ,242 ** ,285 **
Ganzheitliche Datenerhebung (Diag1) ,515 ** ,442 ** ,485 ** ,495 ** ,507 ** ,510 ** ,517 **
Rückkopplung der Datenerhebung (Diag2) ,436 ** ,344 ** ,406 ** ,428 ** ,425 ** ,425 ** ,464 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose (Gesamtvariable) ,540 ** ,463 ** ,512 ** ,524 ** ,533 ** ,533 ** ,550 **
Ganzheitliches Denken und Handeln (Gesamtvariable) ,587 ** ,531 ** ,564 ** ,575 ** ,580 ** ,580 ** ,591 **
Beteiligung der Betroffenen (Gesamtvariable) ,515 ** ,433 ** ,486 ** ,495 ** ,507 ** ,507 ** ,517 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung (Gesamtvariable) ,430 ** ,375 * ,388 * ,404 ** ,430 ** ,419 ** ,468 **
Prozessorientierte Steuerung (Gesamtvariable) ,547 ** ,467 ** ,519 ** ,545 ** ,540 ** ,539 ** ,564 **
Lebendige Kommunikation (Gesamtvariable) ,522 ** ,436 ** ,491 ** ,522 ** ,514 ** ,514 ** ,526 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,432 ** ,353 ** ,396 ** ,399 ** ,423 ** ,423 ** ,432 **
Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,484 ** ,414 ** ,453 ** ,461 ** ,487 ** ,478 ** ,476 **
Veränderungsoffenheit LRA (Gesamtvariable) ,423 ** ,330 ** ,396 ** ,425 ** ,424 ** ,414 ** ,419 **
Verzerrung nach oben, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert
Verzerrung nach unten, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert






8.18 Multiple Regressionsanalyse zum Erfolg 
 















1 (Konstante) 1,434 ,204 
 
7,022 ,000 
Keine Maßnahme ohne 
Diagnose (Gesamtvariable) 
,145 ,062 ,191 2,324 ,022 
Ganzheitliches Denken und 
Handeln (Gesamtvariable) 
,277 ,065 ,338 4,269 ,000 
Prozessorientierte Steue-
rung (Gesamtvariable) 
,206 ,060 ,267 3,458 ,001 
a. Abhängige Variable: Erfolg 
 
Erklärte Varianz: 
R² = ,447 







8.19 Multiple Regressionsanalyse zur Erfolgsdimension „Verbesserung des 
Klimaerfolgs“ 
 




















,176 ,069 ,219 2,542 ,012 
Kompetenzen der externen 
Schlüsselpersonen (Ge-
samtvariable) 
,195 ,065 ,246 3,015 ,003 
Veränderungsoffenheit LRA 
(Gesamtvariable) 
,235 ,079 ,223 2,982 ,003 
Rückkopplung der Daten-
erhebung (Diag2) 
,145 ,058 ,214 2,490 ,014 
a. Abhängige Variable: Klimaerfolg_Ist 
 
Erklärte Varianz: 
R² = ,453 








8.20 Multiple Regressionsanalyse zur Erfolgsdimension „Verbesserung der 
Effizienz“ 
 




















,400 ,077 ,446 5,203 ,000 
Ganzheitliches Denken und 
Handeln (Gesamtvariable) 
,242 ,087 ,245 2,795 ,006 
Ganzheitliche Datenerhe-
bung (Diag1) 
,182 ,069 ,227 2,641 ,009 
Klarheit über Management 
(ZO1) 
-,107 ,051 -,159 -2,107 ,037 
a. Abhängige Variable: Effizienzerfolg_Ist 
 
Erklärte Varianz: 
R² = ,504 








8.21 Multiple Regressionsanalyse zur Erfolgsdimension „Verbesserung der 
Leistungserbringung (Effektivität)“ 
 















2 (Konstante) 1,914 ,305 
 
6,279 ,000 
Ganzheitliches Denken und 
Handeln (Gesamtvariable) 
,282 ,097 ,272 2,907 ,004 
Kompetenzen der externen 
Schlüsselpersonen (Ge-
samtvariable) 
,210 ,077 ,254 2,715 ,008 
a. Abhängige Variable: Effektivitätserfolg_Ist 
 
Erklärte Varianz: 
R² = ,205 







8.22 CD mit Anlagen 
 
Die CD befindet sich auf der Innenseite des Hardcover-Umschlags und enthält 
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Befragung zum OE-Prozess „[…]“ 
im Rahmen der Masterarbeit: 
 
Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen in der Kommunalverwaltung  
– am Beispiel eines Landratsamts in Baden-Württemberg 
 
 
Sehr geehrte Damen und Herren,  
 
im Rahmen meines berufsbegleitenden Masterstudiengangs Public Management an der 
Hochschule für öffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg, den ich seit 2010 besuche, 
erstelle ich nun meine Masterarbeit. Teil meiner Arbeit ist diese Befragung, in der ich über Ihren 
OE-Prozess […] wissenschaftlich Rückschlüsse auf Erfolgsfaktoren von 
Veränderungsprozessen ziehen will.  
 
Die Befragung wird bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Kernverwaltung 
durchgeführt. Die Erhebung ist absolut anonym. Für die Erfassung und Auswertung der Daten 
wird eine Software verwendet, die sich im Netz der Hochschule Ludwigsburg befindet. Zugang 
zu den Rohdaten haben meine betreuende Professorin und ich. Das Landratsamt selbst erhält 
keinen Zugriff auf die Rohdaten, sondern bekommt Auswertungen nur in Form von Statistiken 
und Tabellen. Die Rohdaten und die Fragebögen werden nach Ende meines Studiums gelöscht 
bzw. vernichtet. 
 
Die Teilnahme an der Befragung ist grundsätzlich freiwillig. Jedoch hängen der Erfolg und das 
repräsentative Ergebnis von Ihrer aktiven Teilnahme und Offenheit ab! Für die Beantwortung 
des Fragebogens benötigen Sie ca. 20 bis 30 Minuten Zeit. Nutzen Sie dabei die 
Gelegenheit, den OE-Prozess in den verschiedensten Facetten zu bewerten. 
Jede Antwort von Ihnen ist für die Auswertung sehr wichtig! Es gibt hier kein richtig und kein 
falsch. Ihre Beteiligung an der Befragung macht das Ergebnis der Arbeit erst wertvoll, um 
Veränderungsprozesse erfolgreich gestalten zu können. 
 
Jede zu befragende Person erhält eine TAN mit den Zugangsdaten zur Online-Befragung. 
Diese TANs sind nicht personenbezogen, sondern sollen lediglich sicherstellen, dass jede 
Person nur einmal an der Befragung teilnehmen kann.  
 
Die Zugangsdaten und die TAN finden Sie auf der Rückseite dieses Schreibens! 
 
Wenn Sie die Befragung in Papierform beantworten möchten, dann legen Sie dieses 
Schreiben dem ausgefüllten Fragebogen bei und senden Sie den Fragebogen an mich 
zurück. Bitte falten Sie den Fragebogen nicht! Die Ämter erhalten einige Druckexemplare zur 
Weitergabe. Wenn diese nicht ausreichen, dann lassen Sie sich den Fragebogen im Vorzimmer 
ausdrucken. Die Vorzimmer erhalten auf die Amts-E-Mailadresse eine Version des 
Fragebogens. Verwenden Sie bitte keine Kopien! 
 
Um für mich den Erfassungsaufwand zu reduzieren, bitte ich Sie möglichst den Online-
Fragebogen zu verwenden. Hierzu können Sie den eigenen Arbeitsplatz oder, wenn Sie über 
keinen Internetzugang verfügen, den von Kolleginnen bzw. Kollegen nutzen oder den 
Fragebogen zu Hause am PC ausfüllen.  
 
Die Befragung endet am 31. Oktober 2012. 
 
Ich danke Ihnen jetzt schon recht herzlich, dass Sie an der Befragung teilnehmen. Bei Fragen 





Jasmin Buresch  
 
P.S.: Das Ergebnis der Befragung wird als Zusammenfassung mit den wichtigsten Erkenntnissen und 
Hinweisen zur Gültigkeit, Genauigkeit und Objektivität im Intranet bekannt gegeben. Herr Landrat Wolff, 






Mit dieser TAN können Sie der Online-Befragung/Umfrage 
teilnehmen: Masterthesis_Buresch_Jasmin-LRA_GP_Online. 
 









Dieses Begleitschreiben zum Fragebogen wurde gemeinsam mit dem Personalrat wahllos im 
Stapel an die Ämter weitergegeben. Jede Personen erhält nur ein Schreiben. Die TANs sind 
keinen Personen zuordenbar. Die absolute Anonymität wird auch dadurch gewährleistet, dass 
bei der Auswertung darauf geachtet wird, dass keine Rückschlüsse auf einzelne Personen 
gezogen werden können.  
 
Erinnerungs-E-Mail zur Umfrage 
am Donnerstag, 25.10.2012 
 
 
Sehr geehrte Damen und Herren,  
 
herzlichen Dank für die aktive Teilnahme an meiner Umfrage im Rahmen meines Masterstudiums! 
Die Umfrage läuft noch bis 31.10.2012. Wenn Sie bisher noch nicht teilgenommen haben, lade ich Sie 
herzlich dazu ein, dies noch zu tun. Informationen zu der Umfrage finden Sie in meinem 
Informationsschreiben mit den Zugangsdaten. 
 
Die Umfrage ist auf jeden Fall freiwillig! Zwischenzeitlich sind Fragen aufgekommen, die einige 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etwas verunsichern. 
Diese will ich Ihnen kurz beantworten, um Sie zu motivieren an meiner Umfrage teilzunehmen: 
 
1. Ist die Umfrage wirklich anonym? Werden die Fragebögen so lange analysiert bis sie einer Person 
zugeordnet werden können? 
Ich garantiere für Ihre Anonymität! Es werden keine Fragebögen einzeln ausgewertet. Sondern für 
meine Masterarbeit ist immer das Gesamtbild zu einer Frage wichtig. Es bekommt auch definitiv 
niemand aus dem Landratsamt die Fragebögen zu sehen! Für diese Vertraulichkeit garantiere ich 
ebenfalls.  
 
2. Ich habe noch keine wirklichen Berührungspunkte zum OE-Projekt gehabt. Kann ich die Fragen 
dann überhaupt "richtig" beantworten? 
Aber natürlich! Genau darum geht es: Um die Wahrnehmung jeder Mitarbeiterin bzw. jedes 
Mitarbeiters im Landratsamt. Demnach beantworten Sie die Fragen so wie Sie bis jetzt Bescheid 
wissen, etwas empfinden, was Sie denken wie es zum Beispiel wäre, wenn usw. Es gibt kein Richtig 
und kein Falsch. Sondern über den Frageblock Nr. 2 "Ihre persönliche Betroffenheit im OE-Prozess" 
ergibt sich, wie Sie bisher eingebunden waren. Gerade die verschiedenen Blickwinkel sind ein 
interessanter Ansatz in meiner Arbeit.  
 
Zwischenzeitlich hat sich auch gezeigt, dass die Beantwortung des Fragebogens online zwischen 15 
und 20 Minuten benötigt.  
 
Noch reichen die Rückmeldungen nicht aus, um von einer repräsentativen Befragung reden zu 
können. Daher bitte ich Sie nochmals herzlich an der Umfrage teilzunehmen! In dieser Umfrage 
steckt ein wertvoller Ansatz für die Forschung im Bereich der Veränderungsprozesse, aber natürlich 
auch für die eigenen Veränderungen im Landratsamt. Ein großes Dankeschön an alle, die schon an 
der Umfrage teilgenommen haben! 
 
[Bitte leiten Sie die E-Mail an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiter, die über keinen EDV-





Analyse Fragebogenrücklauf mit Gewichtung
Gesamtzahl % an der Gesamtzahl N Rücklauf- % am Rücklauf Verhältnis Verhältnis_Soll Verhältnis_Ist Korrekturfaktor Gewichtung
(Kann) (Rücklauf) quote Beschreibung Faktor Faktor (Tendenz)*
Teilnahme 821 161 20%
Mitarbeiter 747 91,0% 124 17% 80,0% 252%
Führungskraft 74 9,0% 31 42% 20,0% 100%
Dez/AL 24 2,9% 18 75% 11,6% 35%
AbtL 50 6,1% 13 26% 8,4% 100%
Landkreis 765 93,2% 144 19% 90,0% 152%
Land 56 6,8% 16 29% 10,0% 100%
Vollzeit 515 62,7% 107 21% 66,5% 85%
Teilzeit 306 37,3% 54 18% 33,5% 100%
Innen 372 45,3% 102 27% 63,8% 47%
Außen 449 54,7% 58 13% 36,3% 100%
5 und weniger 205 25,0% 40 19% 24,8% 0,9920 1,0081 101%
6 bis 11 205 25,0% 50 24% 31,1% 1,2440 0,8039 80%
12 bis 19 205 25,0% 35 17% 21,7% 0,8680 1,1521 115%
mehr als 20 205 25,0% 36 18% 22,4% 0,8960 1,1161 112%
*Tendenz: Pfeil nach unten bedeutet, dass das Verhältnis zu hoch ist und daher der Zähler nach unten korrigiert werden muss
Pfeil nach oben bedeutet, dass das Verhältnis  unterproportional ist und daher der Zähler nach oben korrigiert wird
Grüner Punkt bedeutet, dass das Verhältnis nahezu identisch sind (0,9 < = x <= 1,1)
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Weniger als 5 
Jahre 40 24,8%
Zwischen 6 
und 11 Jahren 50 31,1%
Zwischen 12 
und 19 Jahren 35 21,7%

















































































































































































































































Waren Sie im 
Rahmen des 
OE-Prozesses 


































Waren Sie im 
Rahmen des 
OE-Prozesses 






































Waren Sie im 
Rahmen des 
OE-Prozesses 





























Waren Sie im 
Rahmen des 
OE-Prozesses 






































Waren Sie im 
Rahmen des 
OE-Prozesses 



























































































































































































































































































































Trifft wenig zu 18 11,2%






































Trifft wenig zu 6 3,7%
































Trifft wenig zu 2 1,2%





































Trifft wenig zu 14 8,7%


































Trifft wenig zu 3 1,9%





































Trifft wenig zu 2 1,2%




































Trifft wenig zu 12 7,5%







































Trifft wenig zu 9 5,6%


































Trifft wenig zu 7 4,3%









































Trifft wenig zu 26 16,1%










































Trifft wenig zu 31 19,3%

































Trifft wenig zu 6 3,7%








































Trifft wenig zu 22 13,7%



































Trifft wenig zu 53 32,9%








































Trifft wenig zu 53 32,9%

































Trifft wenig zu 59 36,6%





































Trifft wenig zu 55 34,2%



































Trifft wenig zu 54 33,5%







































Trifft wenig zu 62 38,5%





































Trifft wenig zu 20 12,4%







































Trifft wenig zu 59 36,6%



































Trifft wenig zu 50 31,1%









































Trifft wenig zu 44 27,3%











































Trifft wenig zu 47 29,2%




































Trifft wenig zu 46 28,6%









































Trifft wenig zu 38 23,6%






























Trifft völlig zu 24 14,9%




Trifft wenig zu 25 15,5%






























Trifft völlig zu 28 17,4%




Trifft wenig zu 28 17,4%



















Mir ist klar, 








Trifft völlig zu 10 6,2%




Trifft wenig zu 38 23,6%




















Mir ist klar, 











Trifft völlig zu 15 9,3%




Trifft wenig zu 27 16,8%






























Trifft völlig zu 38 23,6%




Trifft wenig zu 21 13,0%





























Trifft völlig zu 10 6,2%




Trifft wenig zu 44 27,3%




























Trifft völlig zu 5 3,1%




Trifft wenig zu 47 29,2%





























Trifft völlig zu 6 3,7%




Trifft wenig zu 56 34,8%
































Trifft völlig zu 10 6,2%




Trifft wenig zu 34 21,1%

































Sehr gut 4 2,5%
Gut 28 17,4%
Teils-teils 55 34,2%


































Sehr gut 4 2,5%
Gut 36 22,4%
Teils-teils 56 34,8%

































Sehr gut 0 0,0%
Gut 17 10,6%
Teils-teils 56 34,8%






























Sehr gut 1 0,6%
Gut 12 7,5%
Teils-teils 64 39,8%
































Sehr gut 0 0,0%
Gut 21 13,0%
Teils-teils 72 44,7%


























Sehr gut 3 1,9%
Gut 20 12,4%
Teils-teils 50 31,1%





























Sehr gut 3 1,9%
Gut 24 14,9%
Teils-teils 38 23,6%

































Sehr gut 0 0,0%
Gut 9 5,6%
Teils-teils 40 24,8%





















































































































































































































































































sich aktiv am 
OE-Prozess 
beteiligen, z.






























































































































































































































































































































































































































































































































Sehr gut 3 1,9%
Gut 6 3,7%
Mittelmäßig 11 6,8%









































Sehr gut 1 0,6%
Gut 5 3,1%
Mittelmäßig 10 6,2%







































Sehr gut 1 0,6%
Gut 3 1,9%
Mittelmäßig 3 1,9%































Sehr gut 4 2,5%
Gut 9 5,6%
Mittelmäßig 11 6,8%




















konnte ich in 
Anspruch 
nehmen, 








Sehr gut 1 0,6%
Gut 4 2,5%
Mittelmäßig 10 6,2%



































Sehr gut 1 0,6%
Gut 0 0,0%
Mittelmäßig 13 8,1%





































Trifft wenig zu 36 22,4%






































Trifft wenig zu 58 36,0%









































Trifft wenig zu 34 21,1%









































Trifft wenig zu 41 25,5%





























dann wird der 
OE-Prozess 















Trifft wenig zu 41 25,5%




































Trifft wenig zu 43 26,7%







































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Trifft wenig zu 45 28,0%





































Trifft wenig zu 57 35,4%




































Trifft wenig zu 12 7,5%





































Trifft wenig zu 60 37,3%


































Trifft wenig zu 56 34,8%







































Trifft wenig zu 49 30,4%


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































 (H0 kann 
verworfen 
werden)




Klimaerfolg_Soll Gesamt 0,759 0,447 1,9110 1,8031 2,2742 ja, 0,002 UG
Effizienzerfolg_Soll Ressourcen 1,7125
Effizienzerfolg_Soll Abläufe Verbessern 1,4813
Effizienzerfolg_Soll Qualität verbessern 1,8625
Effizienzerfolg_Soll Gesamt 0,751 0,511 1,6850 1,6734 1,6237 nein
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstleistungen 2,9434
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstpflichten 2,6792
Effektivitätserfolg_Soll Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 2,8616





Klimaerfolg_Ist Gesamt 0,823 0,536 4,0000 4,0354 3,9409 nein
Effizienzerfolg_Ist Ressourcen 3,4467
Effizienzerfolg_Ist Abläufe Verbessern 3,6267
Effizienzerfolg_Ist Qualität verbessern 3,6667
Effizienzerfolg_Ist Gesamt 0,711 0,453 3,5800 3,6106 3,5188 nein
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstleistungen 3,3143
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstpflichten 3,5500
Effektivitätserfolg_Ist Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 3,6786
Effektivitätserfolg_Ist Gesamt 0,637 0,375 3,5140 3,5014 3,6556 nein
Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 3,4787 2,8290 0,003 UG
Erfolgsfaktor Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,810 0,683 2,5570 2,6148 2,1290 0,008 UG
Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 3,2319 2,6298 0,001 UG
Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,5321 3,0774 0,007 UG
Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 4,0345 3,3333 0,001 UG
Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,6813 3,1475 0,000 UG
Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,3579 3,0600 nein
Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 3,2668 2,7867 0,006 UG
Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,841 0,515 3,6170 4,0222 3,3704 0,014 G
Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,7212 3,2500 0,003 UG
Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 3,4923 2,9946 0,007 UG
Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 3,1753 2,6667 0,003 UG
Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,5707 3,2694 nein










	arheit ber das aageet































 (H0 kann 
verworfen 
werden)
14 Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 4,0345 0,001 UG
13 Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,829 0,440 3,6170 4,0222 0,014 G
12 Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,7212 0,003 UG
11 Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,6813 0,000 UG
10 Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,5707 nein
9 Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,5321 0,007 UG
8 Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 3,4923 0,007 UG
7 Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 3,4787 0,003 UG
6 Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,3579 nein
5 Veränderungsoffenheit Veränderungsoffenheit 0,699 0,371 3,2940 3,3537 0,019 UG
4 Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 3,2668 0,006 UG
3 Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 3,2319 0,001 UG
2 Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 3,1753 0,003 UG
1 Erfolgsfaktor Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,810 0,683 2,5570 2,6148 0,008 UG




eie a$ahe he Diagse
petee des extere Sch	sse	perse
Gaheit	iche Dateerhebug
-ebedige ui"ati
	arheit ber das aageet
Gaheit	iches De"e ud Hade	
Betei	igug der Betrffee
ie	rietiertes aageet
petee der itere Sch	sse	perse
	arheit ber die strategische Ausrichtug















 (H0 kann 
verworfen 
werden)
14 Erfolgsfaktor Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,829 0,440 3,6170 3,3704 0,014 G
13 Erfolgsfaktor Rückkopplung der Datenerhebung 0,849 0,752 3,8770 3,3333 0,001 UG
12 Erfolgsfaktor Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,894 0,637 3,4930 3,2694 nein
11 Erfolgsfaktor Prozessorientierte Steuerung 0,808 0,417 3,6390 3,2500 0,003 UG
10 Erfolgsfaktor Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,882 0,523 3,5580 3,1475 0,000 UG
9 Veränderungsoffenheit Veränderungsoffenheit 0,699 0,371 3,2940 3,0968 0,019 UG
8 Erfolgsfaktor Ganzheitliche Datenerhebung 0,875 0,588 3,4360 3,0774 0,007 UG
7 Erfolgsfaktor Ganzheitliches Denken und Handeln 0,791 0,448 3,3000 3,0600 nein
6 Erfolgsfaktor Lebendige Kommunikation 0,882 0,456 3,3850 2,9946 0,007 UG
5 Erfolgsfaktor Klarheit über das Management 0,890 0,620 3,3760 2,8290 0,003 UG
4 Erfolgsfaktor Beteiligung der Betroffenen 0,869 0,582 3,1910 2,7867 0,006 UG
3 Erfolgsfaktor Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,905 0,665 3,0540 2,6667 0,003 UG
2 Erfolgsfaktor Zielorientiertes Management 0,880 0,514 3,1430 2,6298 0,001 UG
1 Erfolgsfaktor Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,810 0,683 2,5570 2,1290 0,008 UG
10 15 20 25 30 35 40 45 50
Se	bsthi	fe bw* Utersttug
Rc""pp	ug der Dateerhebug
petee des extere Sch	sse	perse
Pressrietierte Steuerug
eie a$ahe he Diagse
Gaheit	iche Dateerhebug
Gaheit	iches De"e ud Hade	
-ebedige ui"ati
	arheit ber das aageet
Betei	igug der Betrffee
petee der itere Sch	sse	perse
ie	rietiertes aageet
	arheit ber die strategische Ausrichtug















 (H0 kann 
verworfen 
werden)
Effizienzerfolg_Soll Abläufe Verbessern 1,4813
Klimaerfolg_Soll Motivation 1,5813
Effizienzerfolg_Soll Gesamt 0,751 0,511 1,6850 1,6734 1,6237 nein (0,682 UG)
Effizienzerfolg_Soll Ressourcen 1,7125
Klimaerfolg_Soll Gesundheit 1,7188
Effizienzerfolg_Soll Qualität verbessern 1,8625
Klimaerfolg_Soll Gesamt 0,759 0,447 1,9110 1,8031 2,2742 ja, 0,002 UG
Klimaerfolg_Soll Offenheit 2,0063
Klimaerfolg_Soll Weniger Kundenbeschwerden 2,3375
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstpflichten 2,6792
Effektivitätserfolg_Soll Gesamt 0,741 0,457 2,8280 2,7379 3,0860 nein (0,059 G)
Effektivitätserfolg_Soll Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 2,8616
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstleistungen 2,9434

























Klimaerfolg_Ist Gesamt 0,823 0,536 4,0000 4,0354 3,9409 nein
Klimaerfolg_Ist Offenheit 3,9195
Effektivitätserfolg_Ist Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 3,6786
Effizienzerfolg_Ist Qualität verbessern 3,6667
Effizienzerfolg_Ist Abläufe Verbessern 3,6267
Klimaerfolg_Ist Kunde 3,6242
Effizienzerfolg_Ist Gesamt 0,778 0,468 3,5800 3,6106 3,5188 nein
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstpflichten 3,5500
Effektivitätserfolg_Ist Gesamt 0,637 0,375 3,5140 3,5014 3,6556 nein
Effizienzerfolg_Ist Ressourcen 3,4467
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstleistungen 3,3143


















 (H0 kann 
verworfen 
werden)









Klimaerfolg_Ist Gesamt 0,823 0,536 4,0000 4,0354 3,9409 nein
Effizienzerfolg_Soll Ressourcen 1,7125
Effizienzerfolg_Soll Abläufe Verbessern 1,4813
Effizienzerfolg_Soll Qualität verbessern 1,8625
Effizienzerfolg_Soll Gesamt 0,751 0,511 1,6850 1,6734 1,6237 nein
Effizienzerfolg_Ist Ressourcen 3,4467
Effizienzerfolg_Ist Abläufe Verbessern 3,6267
Effizienzerfolg_Ist Qualität verbessern 3,6667
Effizienzerfolg_Ist Gesamt 0,778 0,468 3,5800 3,6106 3,5188 nein
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstleistungen 2,9434
Effektivitätserfolg_Soll Konzentration auf Dienstpflichten 2,6792
Effektivitätserfolg_Soll Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 2,8616
Effektivitätserfolg_Soll Gesamt 0,741 0,457 2,8280 2,7379 3,0860 nein
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstleistungen 3,3143
Effektivitätserfolg_Ist Konzentration auf Dienstpflichten 3,5500
Effektivitätserfolg_Ist Bestätigung von freiwilligen Aufgaben 3,6786
Effektivitätserfolg_Ist Gesamt 0,637 0,375 3,5140 3,5014 3,6556 nein










Klarheit über das Management 0,231 ** 0,221 ** 0,279 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,057 0,007 0,043
Zielorientiertes Management 0,199 * 0,174 ** 0,233 **
Ganzheitliche Datenerhebung 0,500 ** 0,567 ** 0,328 **
Rückkopplung der Datenerhebung 0,479 ** 0,434 ** 0,236 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,536 ** 0,577 ** 0,340 **
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,507 ** 0,579 ** 0,417 **
Beteiligung der Betroffenen 0,481 ** 0,528 ** 0,329 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,278 0,367 ** 0,428 **
Prozessorientierte Steuerung 0,436 ** 0,598 ** 0,390 **
Lebendige Kommunikation 0,496 ** 0,509 ** 0,351 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,417 ** 0,539 ** 0,271 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,522 ** 0,476 ** 0,385 **
Veränderungsoffenheit 0,381 ** 0,322 ** 0,323 **
Korrelation_Rangfolgen
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,536 ** 0,577 ** 0,340 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,522 ** 0,476 ** 0,385 **
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,507 ** 0,579 ** 0,417 **
Ganzheitliche Datenerhebung 0,500 ** 0,567 ** 0,328 **
Lebendige Kommunikation 0,496 ** 0,509 ** 0,351 **
Beteiligung der Betroffenen 0,481 ** 0,528 ** 0,329 **
Rückkopplung der Datenerhebung 0,479 ** 0,434 ** 0,236 **
Prozessorientierte Steuerung 0,436 ** 0,598 ** 0,390 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,417 ** 0,539 ** 0,271 **
Veränderungsoffenheit 0,381 ** 0,322 ** 0,323 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,278 0,367 ** 0,428 **
Klarheit über das Management 0,231 ** 0,221 ** 0,279 **
Zielorientiertes Management 0,199 * 0,174 ** 0,233 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,057 0,007 0,043
Prozessorientierte Steuerung 0,436 ** 0,598 ** 0,390 **
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,507 ** 0,579 ** 0,417 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,536 ** 0,577 ** 0,340 **
Ganzheitliche Datenerhebung 0,500 ** 0,567 ** 0,328 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,417 ** 0,539 ** 0,271 **
Beteiligung der Betroffenen 0,481 ** 0,528 ** 0,329 **
Lebendige Kommunikation 0,496 ** 0,509 ** 0,351 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,522 ** 0,476 ** 0,385 **
Rückkopplung der Datenerhebung 0,479 ** 0,434 ** 0,236 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,278 0,367 ** 0,428 **
Veränderungsoffenheit 0,381 ** 0,322 ** 0,323 **
Klarheit über das Management 0,231 ** 0,221 ** 0,279 **
Zielorientiertes Management 0,199 * 0,174 ** 0,233 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung 0,570 0,007 0,043
Selbsthilfe bzw. Unterstützung 0,278 0,367 ** 0,428 **
Ganzheitliches Denken und Handeln 0,507 ** 0,579 ** 0,417 **
Prozessorientierte Steuerung 0,436 ** 0,598 ** 0,390 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen 0,522 ** 0,476 ** 0,385 **
Lebendige Kommunikation 0,496 ** 0,509 ** 0,351 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose 0,536 ** 0,577 ** 0,340 **
Beteiligung der Betroffenen 0,481 ** 0,528 ** 0,329 **
Ganzheitliche Datenerhebung 0,500 ** 0,567 ** 0,328 **
Veränderungsoffenheit 0,381 ** 0,322 ** 0,323 **
Klarheit über das Management 0,231 ** 0,221 ** 0,279 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen 0,417 ** 0,539 ** 0,271 **
Rückkopplung der Datenerhebung 0,479 ** 0,434 ** 0,236 **
Zielorientiertes Management 0,199 * 0,174 ** 0,233 **
























































































































































































































































































































Klarheit über das Management ,231 ** ,147 ,152 ,128 ,192 * ,257 ** ,228 ** ,233 ** ,234 ** ,230 ** ,233 ** ,238 ** ,220 ** ,272 ** ,222 ** ,231 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,057 ,018 ,004 ,049 ,026 ,099 ,045 ,058 ,075 ,050 ,059 ,071 ,049 ,119 ,066 ,057
Zielorientiertes Management ,199 * ,120 ,120 ,116 ,158 * ,236 ** ,193 * ,202 * ,208 ** ,197 * ,202 * ,211 ** ,188 * ,254 ** ,197 * ,200 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,500 ** ,397 ** ,413 ** ,379 ** ,466 ** ,503 ** ,499 ** ,505 ** ,502 ** ,500 ** ,503 ** ,502 ** ,497 ** ,508 ** ,514 ** ,500 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,479 ** ,378 ** ,381 ** ,373 ** ,450 ** ,498 ** ,476 ** ,484 ** ,487 ** ,479 ** ,484 ** ,482 ** ,486 ** ,536 ** ,483 ** ,480 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,536 ** ,437 ** ,444 ** ,414 ** ,504 ** ,544 ** ,534 ** ,542 ** ,541 ** ,536 ** ,539 ** ,536 ** ,535 ** ,560 ** ,545 ** ,536 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,507 ** ,416 ** ,431 ** ,367 ** ,476 ** ,515 ** ,507 ** ,512 ** ,507 ** ,507 ** ,509 ** ,506 ** ,503 ** ,524 ** ,500 ** ,507 **
Beteiligung der Betroffenen ,481 ** ,354 ** ,376 ** ,322 ** ,445 ** ,478 ** ,479 ** ,483 ** ,479 ** ,482 ** ,480 ** ,480 ** ,474 ** ,486 ** ,496 ** ,482 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,278 ,207 ,199 ,114 ,214 ,284 ,274 ,279 ,287 ,277 ,278 ,278 ,336 * ,320 ,278
Prozessorientierte Steuerung ,436 ** ,317 ** ,314 ** ,267 ** ,394 ** ,433 ** ,432 ** ,440 ** ,434 ** ,434 ** ,438 ** ,436 ** ,421 ** ,463 ** ,460 ** ,436 **
Lebendige Kommunikation ,496 ** ,388 ** ,389 ** ,333 ** ,456 ** ,506 ** ,493 ** ,499 ** ,500 ** ,495 ** ,496 ** ,498 ** ,488 ** ,521 ** ,500 ** ,497 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,417 ** ,313 ** ,324 ** ,262 ** ,376 ** ,423 ** ,412 ** ,420 ** ,415 ** ,415 ** ,419 ** ,415 ** ,409 ** ,434 ** ,424 ** ,417 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,522 ** ,443 ** ,447 ** ,406 ** ,490 ** ,522 ** ,525 ** ,522 ** ,518 ** ,530 ** ,520 ** ,521 ** ,534 ** ,520 ** ,520 ** ,524 **
Veränderungsoffenheit ,381 ** ,297 ** ,265 ** ,265 ** ,349 ** ,372 ** ,379 ** ,381 ** ,377 ** ,379 ** ,380 ** ,379 ** ,362 ** ,371 ** ,365 ** ,381 **
Effizienzerfolg_Ist
Klarheit über das Management ,221 ** ,134 ,151 ,093 ,173 * ,256 ** ,216 ** ,218 ** ,224 ** ,220 ** ,222 ** ,248 ** ,209 ** ,250 ** ,248 ** ,221 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,007 -,037 -,043 -,011 -,032 ,061 -,012 -,001 ,023 ,000 ,009 ,062 -,004 ,056 ,050 ,007
Zielorientiertes Management ,174 ** ,090 ,102 ,067 ,123 ,222 ** ,164 * ,171 * ,182 * ,171 * ,176 * ,216 ** ,162 * ,215 ** ,212 ** ,174 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,567 ** ,478 ** ,504 ** ,437 ** ,530 ** ,574 ** ,567 ** ,569 ** ,569 ** ,567 ** ,570 ** ,554 ** ,566 ** ,578 ** ,549 ** ,568 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,434 ** ,320 ** ,344 ** ,291 ** ,395 ** ,459 ** ,428 ** ,434 ** ,441 ** ,433 ** ,437 ** ,449 ** ,441 ** ,476 ** ,450 ** ,433 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,577 ** ,486 ** ,509 ** ,435 ** ,540 ** ,590 ** ,575 ** ,579 ** ,581 ** ,577 ** ,579 ** ,570 ** ,578 ** ,598 ** ,565 ** ,577 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,579 ** ,501 ** ,525 ** ,427 ** ,547 ** ,595 ** ,581 ** ,581 ** ,580 ** ,580 ** ,581 ** ,577 ** ,576 ** ,596 ** ,580 ** ,579 **
Beteiligung der Betroffenen ,528 ** ,414 ** ,450 ** ,338 ** ,487 ** ,526 ** ,526 ** ,527 ** ,526 ** ,529 ** ,527 ** ,528 ** ,520 ** ,532 ** ,527 ** ,528 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,367 ** ,304 ,307 ,187 ,299 ,378 * ,362 * ,365 * ,376 * ,365 * ,367 * ,369 * ,397 * ,357 * ,366 *
Prozessorientierte Steuerung ,598 ** ,516 ** ,532 ** ,442 ** ,562 ** ,598 ** ,594 ** ,599 ** ,597 ** ,597 ** ,600 ** ,606 ** ,588 ** ,618 ** ,605 ** ,598 **
Lebendige Kommunikation ,509 ** ,401 ** ,424 ** ,296 ** ,457 ** ,524 ** ,504 ** ,508 ** ,512 ** ,508 ** ,508 ** ,520 ** ,501 ** ,538 ** ,514 ** ,509 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,539 ** ,456 ** ,477 ** ,384 ** ,500 ** ,551 ** ,533 ** ,540 ** ,538 ** ,538 ** ,541 ** ,533 ** ,533 ** ,568 ** ,528 ** ,539 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,476 ** ,388 ** ,407 ** ,317 ** ,432 ** ,478 ** ,482 ** ,475 ** ,473 ** ,484 ** ,475 ** ,477 ** ,485 ** ,484 ** ,476 ** ,477 **
Veränderungsoffenheit ,322 ** ,229 ** ,215 ** ,165 * ,282 ** ,309 ** ,320 ** ,323 ** ,318 ** ,320 ** ,321 ** ,315 ** ,298 ** ,315 ** ,317 ** ,322 **
Effektivitätserfolg_Ist
Klarheit über das Management ,279 ** ,265 ** ,275 ** ,217 ** ,267 ** ,313 ** ,274 ** ,266 ** ,284 ** ,277 ** ,277 ** ,278 ** ,265 ** ,320 ** ,281 ** ,278 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,043 ,033 ,036 ,035 ,031 ,095 ,026 ,009 ,069 ,034 ,040 ,037 ,024 ,107 ,037 ,043
Zielorientiertes Management ,233 ** ,218 ** ,227 ** ,180 * ,220 ** ,280 ** ,224 ** ,213 ** ,247 ** ,229 ** ,231 ** ,233 ** ,216 ** ,289 ** ,235 ** ,232 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,328 ** ,329 ** ,336 ** ,233 ** ,319 ** ,331 ** ,326 ** ,314 ** ,331 ** ,328 ** ,327 ** ,338 ** ,324 ** ,324 ** ,341 ** ,329 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,236 ** ,220 ** ,236 ** ,140 ,222 ** ,256 ** ,228 ** ,219 ** ,246 ** ,234 ** ,233 ** ,235 ** ,250 ** ,262 ** ,233 ** ,241 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,340 ** ,348 ** ,355 ** ,240 ** ,331 ** ,348 ** ,336 ** ,325 ** ,346 ** ,339 ** ,338 ** ,345 ** ,345 ** ,345 ** ,347 ** ,342 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,417 ** ,423 ** ,427 ** ,328 ** ,411 ** ,429 ** ,418 ** ,404 ** ,419 ** ,418 ** ,417 ** ,420 ** ,393 ** ,439 ** ,423 ** ,420 **
Beteiligung der Betroffenen ,329 ** ,354 ** ,344 ** ,215 ** ,320 ** ,325 ** ,326 ** ,320 ** ,325 ** ,331 ** ,332 ** ,331 ** ,308 ** ,331 ** ,335 ** ,334 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,428 ** ,420 ** ,430 ** ,353 * ,430 ** ,439 ** ,424 ** ,421 ** ,444 ** ,427 ** ,429 ** ,429 ** ,480 ** ,453 ** ,434 **
Prozessorientierte Steuerung ,390 ** ,400 ** ,417 ** ,292 ** ,385 ** ,387 ** ,384 ** ,377 ** ,387 ** ,387 ** ,389 ** ,390 ** ,363 ** ,401 ** ,396 ** ,393 **
Lebendige Kommunikation ,351 ** ,359 ** ,373 ** ,237 ** ,348 ** ,362 ** ,344 ** ,342 ** ,356 ** ,349 ** ,353 ** ,351 ** ,337 ** ,371 ** ,355 ** ,355 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,271 ** ,258 ** ,271 ** ,158 ,258 ** ,279 ** ,263 ** ,257 ** ,269 ** ,269 ** ,270 ** ,275 ** ,255 ** ,289 ** ,275 ** ,274 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,385 ** ,383 ** ,393 ** ,300 ** ,379 ** ,386 ** ,390 ** ,384 ** ,378 ** ,394 ** ,389 ** ,387 ** ,391 ** ,394 ** ,390 ** ,396 **
































































































































































































































































































Klarheit über das Management ,231 ** ,152 ,192 * ,257 ** ,228 ** ,233 ** ,234 ** ,230 ** ,233 ** ,238 ** ,220 ** ,272 ** ,222 ** ,231 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,057 ,004 ,026 ,099 ,045 ,058 ,075 ,050 ,059 ,071 ,049 ,119 ,066 ,057
Zielorientiertes Management ,199 * ,120 ,158 * ,236 ** ,193 * ,202 * ,208 ** ,197 * ,202 * ,211 ** ,188 * ,254 ** ,197 * ,200 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,500 ** ,413 ** ,466 ** ,503 ** ,499 ** ,505 ** ,502 ** ,500 ** ,503 ** ,502 ** ,497 ** ,508 ** ,514 ** ,500 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,479 ** ,381 ** ,450 ** ,498 ** ,476 ** ,484 ** ,487 ** ,479 ** ,484 ** ,482 ** ,486 ** ,536 ** ,483 ** ,480 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,536 ** ,444 ** ,504 ** ,544 ** ,534 ** ,542 ** ,541 ** ,536 ** ,539 ** ,536 ** ,535 ** ,560 ** ,545 ** ,536 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,507 ** ,431 ** ,476 ** ,515 ** ,507 ** ,512 ** ,507 ** ,507 ** ,509 ** ,506 ** ,503 ** ,524 ** ,500 ** ,507 **
Beteiligung der Betroffenen ,481 ** ,376 ** ,445 ** ,478 ** ,479 ** ,483 ** ,479 ** ,482 ** ,480 ** ,480 ** ,474 ** ,486 ** ,496 ** ,482 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,278 ,199 ,214 ,284 ,274 ,279 ,287 ,277 ,278 ,278 ,336 * ,320 ,278
Prozessorientierte Steuerung ,436 ** ,314 ** ,394 ** ,433 ** ,432 ** ,440 ** ,434 ** ,434 ** ,438 ** ,436 ** ,421 ** ,463 ** ,460 ** ,436 **
Lebendige Kommunikation ,496 ** ,389 ** ,456 ** ,506 ** ,493 ** ,499 ** ,500 ** ,495 ** ,496 ** ,498 ** ,488 ** ,521 ** ,500 ** ,497 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,417 ** ,324 ** ,376 ** ,423 ** ,412 ** ,420 ** ,415 ** ,415 ** ,419 ** ,415 ** ,409 ** ,434 ** ,424 ** ,417 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,522 ** ,447 ** ,490 ** ,522 ** ,525 ** ,522 ** ,518 ** ,530 ** ,520 ** ,521 ** ,534 ** ,520 ** ,520 ** ,524 **
Veränderungsoffenheit ,381 ** ,265 ** ,349 ** ,372 ** ,379 ** ,381 ** ,377 ** ,379 ** ,380 ** ,379 ** ,362 ** ,371 ** ,365 ** ,381 **
Effizienzerfolg_Ist
Klarheit über das Management ,221 ** ,151 ,173 * ,256 ** ,216 ** ,218 ** ,224 ** ,220 ** ,222 ** ,248 ** ,209 ** ,250 ** ,248 ** ,221 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,007 -,043 -,032 ,061 -,012 -,001 ,023 ,000 ,009 ,062 -,004 ,056 ,050 ,007
Zielorientiertes Management ,174 ** ,102 ,123 ,222 ** ,164 * ,171 * ,182 * ,171 * ,176 * ,216 ** ,162 * ,215 ** ,212 ** ,174 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,567 ** ,504 ** ,530 ** ,574 ** ,567 ** ,569 ** ,569 ** ,567 ** ,570 ** ,554 ** ,566 ** ,578 ** ,549 ** ,568 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,434 ** ,344 ** ,395 ** ,459 ** ,428 ** ,434 ** ,441 ** ,433 ** ,437 ** ,449 ** ,441 ** ,476 ** ,450 ** ,433 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,577 ** ,509 ** ,540 ** ,590 ** ,575 ** ,579 ** ,581 ** ,577 ** ,579 ** ,570 ** ,578 ** ,598 ** ,565 ** ,577 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,579 ** ,525 ** ,547 ** ,595 ** ,581 ** ,581 ** ,580 ** ,580 ** ,581 ** ,577 ** ,576 ** ,596 ** ,580 ** ,579 **
Beteiligung der Betroffenen ,528 ** ,450 ** ,487 ** ,526 ** ,526 ** ,527 ** ,526 ** ,529 ** ,527 ** ,528 ** ,520 ** ,532 ** ,527 ** ,528 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,367 ** ,307 ,299 ,378 * ,362 * ,365 * ,376 * ,365 * ,367 * ,369 * ,397 * ,357 * ,366 *
Prozessorientierte Steuerung ,598 ** ,532 ** ,562 ** ,598 ** ,594 ** ,599 ** ,597 ** ,597 ** ,600 ** ,606 ** ,588 ** ,618 ** ,605 ** ,598 **
Lebendige Kommunikation ,509 ** ,424 ** ,457 ** ,524 ** ,504 ** ,508 ** ,512 ** ,508 ** ,508 ** ,520 ** ,501 ** ,538 ** ,514 ** ,509 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,539 ** ,477 ** ,500 ** ,551 ** ,533 ** ,540 ** ,538 ** ,538 ** ,541 ** ,533 ** ,533 ** ,568 ** ,528 ** ,539 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,476 ** ,407 ** ,432 ** ,478 ** ,482 ** ,475 ** ,473 ** ,484 ** ,475 ** ,477 ** ,485 ** ,484 ** ,476 ** ,477 **
Veränderungsoffenheit ,322 ** ,215 ** ,282 ** ,309 ** ,320 ** ,323 ** ,318 ** ,320 ** ,321 ** ,315 ** ,298 ** ,315 ** ,317 ** ,322 **
Effektivitätserfolg_Ist
Klarheit über das Management ,279 ** ,275 ** ,267 ** ,313 ** ,274 ** ,266 ** ,284 ** ,277 ** ,277 ** ,278 ** ,265 ** ,320 ** ,281 ** ,278 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,043 ,036 ,031 ,095 ,026 ,009 ,069 ,034 ,040 ,037 ,024 ,107 ,037 ,043
Zielorientiertes Management ,233 ** ,227 ** ,220 ** ,280 ** ,224 ** ,213 ** ,247 ** ,229 ** ,231 ** ,233 ** ,216 ** ,289 ** ,235 ** ,232 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,328 ** ,336 ** ,319 ** ,331 ** ,326 ** ,314 ** ,331 ** ,328 ** ,327 ** ,338 ** ,324 ** ,324 ** ,341 ** ,329 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,236 ** ,236 ** ,222 ** ,256 ** ,228 ** ,219 ** ,246 ** ,234 ** ,233 ** ,235 ** ,250 ** ,262 ** ,233 ** ,241 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,340 ** ,355 ** ,331 ** ,348 ** ,336 ** ,325 ** ,346 ** ,339 ** ,338 ** ,345 ** ,345 ** ,345 ** ,347 ** ,342 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,417 ** ,427 ** ,411 ** ,429 ** ,418 ** ,404 ** ,419 ** ,418 ** ,417 ** ,420 ** ,393 ** ,439 ** ,423 ** ,420 **
Beteiligung der Betroffenen ,329 ** ,344 ** ,320 ** ,325 ** ,326 ** ,320 ** ,325 ** ,331 ** ,332 ** ,331 ** ,308 ** ,331 ** ,335 ** ,334 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,428 ** ,430 ** ,430 ** ,439 ** ,424 ** ,421 ** ,444 ** ,427 ** ,429 ** ,429 ** ,480 ** ,453 ** ,434 **
Prozessorientierte Steuerung ,390 ** ,417 ** ,385 ** ,387 ** ,384 ** ,377 ** ,387 ** ,387 ** ,389 ** ,390 ** ,363 ** ,401 ** ,396 ** ,393 **
Lebendige Kommunikation ,351 ** ,373 ** ,348 ** ,362 ** ,344 ** ,342 ** ,356 ** ,349 ** ,353 ** ,351 ** ,337 ** ,371 ** ,355 ** ,355 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,271 ** ,271 ** ,258 ** ,279 ** ,263 ** ,257 ** ,269 ** ,269 ** ,270 ** ,275 ** ,255 ** ,289 ** ,275 ** ,274 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,385 ** ,393 ** ,379 ** ,386 ** ,390 ** ,384 ** ,378 ** ,394 ** ,389 ** ,387 ** ,391 ** ,394 ** ,390 ** ,396 **







































































































































Klarheit über das Management ,231 ** ,298 ** ,244 ** ,248 ** ,222 ** ,243 ** ,234 ** ,256 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,057 ,115 ,067 ,069 ,038 ,058 ,057 ,067
Zielorientiertes Management ,199 * ,273 ** ,215 ** ,218 ** ,188 * ,209 ** ,203 * ,222 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,500 ** ,478 ** ,502 ** ,504 ** ,497 ** ,503 ** ,502 ** ,510 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,479 ** ,475 ** ,499 ** ,492 ** ,478 ** ,496 ** ,482 ** ,491 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,536 ** ,519 ** ,543 ** ,543 ** ,535 ** ,544 ** ,539 ** ,548 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,507 ** ,492 ** ,508 ** ,515 ** ,503 ** ,518 ** ,511 ** ,508 **
Beteiligung der Betroffenen ,481 ** ,457 ** ,484 ** ,485 ** ,478 ** ,488 ** ,491 ** ,495 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,278 ,240 ,278 ,284 ,277 ,293 ,290 ,336 *
Prozessorientierte Steuerung ,436 ** ,432 ** ,440 ** ,441 ** ,431 ** ,443 ** ,452 ** ,450 **
Lebendige Kommunikation ,496 ** ,499 ** ,510 ** ,512 ** ,494 ** ,502 ** ,516 ** ,516 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,417 ** ,377 ** ,420 ** ,426 ** ,412 ** ,421 ** ,424 ** ,426 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,522 ** ,498 ** ,523 ** ,523 ** ,523 ** ,525 ** ,530 ** ,526 **
Veränderungsoffenheit ,381 ** ,383 ** ,381 ** ,381 ** ,381 ** ,385 ** ,385 ** ,383 **
Effizienzerfolg_Ist
Klarheit über das Management ,221 ** ,295 ** ,240 ** ,231 ** ,197 * ,219 ** ,209 ** ,246 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,007 ,068 ,023 ,010 -,036 ,001 -,009 ,017
Zielorientiertes Management ,174 ** ,254 ** ,196 * ,185 * ,143 ,169 * ,160 * ,197 *
Ganzheitliche Datenerhebung ,567 ** ,548 ** ,571 ** ,569 ** ,558 ** ,566 ** ,564 ** ,578 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,434 ** ,428 ** ,460 ** ,442 ** ,418 ** ,438 ** ,428 ** ,445 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,577 ** ,562 ** ,588 ** ,582 ** ,567 ** ,579 ** ,573 ** ,590 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,579 ** ,569 ** ,583 ** ,585 ** ,570 ** ,584 ** ,576 ** ,581 **
Beteiligung der Betroffenen ,528 ** ,506 ** ,533 ** ,530 ** ,516 ** ,529 ** ,524 ** ,543 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,367 ** ,332 * ,367 * ,371 * ,367 * ,373 * ,360 * ,437 **
Prozessorientierte Steuerung ,598 ** ,604 ** ,606 ** ,602 ** ,588 ** ,601 ** ,601 ** ,615 **
Lebendige Kommunikation ,509 ** ,514 ** ,529 ** ,520 ** ,497 ** ,509 ** ,509 ** ,530 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,539 ** ,505 ** ,545 ** ,546 ** ,529 ** ,539 ** ,536 ** ,550 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,476 ** ,448 ** ,478 ** ,477 ** ,481 ** ,475 ** ,471 ** ,481 **
Veränderungsoffenheit ,322 ** ,323 ** ,322 ** ,322 ** ,323 ** ,320 ** ,314 ** ,324 **
Effektivitätserfolg_Ist
Klarheit über das Management ,279 ** ,338 ** ,302 ** ,319 ** ,274 ** ,258 ** ,286 ** ,294 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung ,043 ,092 ,064 ,076 ,028 ,026 ,045 ,046
Zielorientiertes Management ,233 ** ,297 ** ,261 ** ,278 ** ,227 ** ,211 ** ,241 ** ,246 **
Ganzheitliche Datenerhebung ,328 ** ,300 ** ,332 ** ,338 ** ,324 ** ,321 ** ,330 ** ,332 **
Rückkopplung der Datenerhebung ,236 ** ,221 ** ,259 ** ,259 ** ,230 ** ,215 ** ,239 ** ,239 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose ,340 ** ,315 ** ,350 ** ,356 ** ,337 ** ,328 ** ,343 ** ,344 **
Ganzheitliches Denken und Handeln ,417 ** ,399 ** ,421 ** ,437 ** ,415 ** ,405 ** ,423 ** ,417 **
Beteiligung der Betroffenen ,329 ** ,301 ** ,335 ** ,341 ** ,326 ** ,317 ** ,340 ** ,335 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung ,428 ** ,402 * ,428 ** ,448 ** ,427 ** ,416 ** ,454 ** ,483 **
Prozessorientierte Steuerung ,390 ** ,383 ** ,399 ** ,405 ** ,387 ** ,378 ** ,409 ** ,397 **
Lebendige Kommunikation ,351 ** ,346 ** ,370 ** ,380 ** ,348 ** ,340 ** ,369 ** ,360 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen ,271 ** ,228 ** ,277 ** ,292 ** ,266 ** ,259 ** ,279 ** ,275 **
Kompetenzen des externen Schlüsselpersonen ,385 ** ,357 ** ,388 ** ,392 ** ,386 ** ,378 ** ,395 ** ,387 **
Veränderungsoffenheit ,323 ** ,321 ** ,323 ** ,325 ** ,323 ** ,312 ** ,329 ** ,323 **
Erfolg_Gesamt
Partielle Korrelation zwischen 

















































































































































































































































































Klarheit über Management (ZO1) ,281 ** ,215 ** ,247 ** ,339 ** ,265 ** ,261 ** ,299 ** ,287 ** ,288 ** ,284 ** ,310 ** ,267 ** ,277 ** ,284 ** ,277 **
Klarheit über die strategische Ausrichtung (ZO2) ,125 ,083 ,099 ,178 * ,098 ,111 ,148 ,132 ,139 ,145 ,175 * ,119 ,114 ,146 ,117
Zielorientiertes Management (Gesamtvariable) ,262 ** ,196 * ,227 ** ,327 ** ,243 ** ,242 ** ,285 ** ,269 ** ,273 ** ,271 ** ,304 ** ,248 ** ,256 ** ,273 ** ,257 **
Ganzheitliche Datenerhebung (Diag1) ,515 ** ,442 ** ,485 ** ,495 ** ,507 ** ,510 ** ,517 ** ,514 ** ,517 ** ,517 ** ,519 ** ,512 ** ,514 ** ,516 ** ,514 **
Rückkopplung der Datenerhebung (Diag2) ,436 ** ,344 ** ,406 ** ,428 ** ,425 ** ,425 ** ,464 ** ,436 ** ,441 ** ,444 ** ,456 ** ,453 ** ,432 ** ,442 ** ,434 **
Keine Maßnahme ohne Diagnose (Gesamtvariable) ,540 ** ,463 ** ,512 ** ,524 ** ,533 ** ,533 ** ,550 ** ,539 ** ,543 ** ,545 ** ,549 ** ,545 ** ,539 ** ,539 ** ,540 **
Ganzheitliches Denken und Handeln (Gesamtvariable) ,587 ** ,531 ** ,564 ** ,575 ** ,580 ** ,580 ** ,591 ** ,590 ** ,594 ** ,587 ** ,597 ** ,577 ** ,587 ** ,583 ** ,587 **
Beteiligung der Betroffenen (Gesamtvariable) ,515 ** ,433 ** ,486 ** ,495 ** ,507 ** ,507 ** ,517 ** ,516 ** ,517 ** ,513 ** ,513 ** ,504 ** ,513 ** ,520 ** ,513 **
Selbsthilfe bzw. Unterstützung (Gesamtvariable) ,430 ** ,375 * ,388 * ,404 ** ,430 ** ,419 ** ,468 ** ,438 ** ,425 ** ,440 ** ,438 ** ,427 ** ,454 ** ,427 **
Prozessorientierte Steuerung (Gesamtvariable) ,547 ** ,467 ** ,519 ** ,545 ** ,540 ** ,539 ** ,564 ** ,547 ** ,549 ** ,546 ** ,546 ** ,531 ** ,544 ** ,560 ** ,546 **
Lebendige Kommunikation (Gesamtvariable) ,522 ** ,436 ** ,491 ** ,522 ** ,514 ** ,514 ** ,526 ** ,522 ** ,537 ** ,526 ** ,533 ** ,514 ** ,518 ** ,521 ** ,520 **
Kompetenzen der internen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,432 ** ,353 ** ,396 ** ,399 ** ,423 ** ,423 ** ,432 ** ,433 ** ,450 ** ,431 ** ,440 ** ,425 ** ,427 ** ,430 ** ,430 **
Kompetenzen der externen Schlüsselpersonen (Gesamtvariable) ,484 ** ,414 ** ,453 ** ,461 ** ,487 ** ,478 ** ,476 ** ,485 ** ,495 ** ,480 ** ,485 ** ,497 ** ,488 ** ,481 ** ,483 **
Veränderungsoffenheit LRA (Gesamtvariable) ,423 ** ,330 ** ,396 ** ,425 ** ,424 ** ,414 ** ,419 ** ,421 ** ,422 ** ,420 ** ,414 ** ,386 ** ,422 ** ,413 ** ,425 **
Verzerrung nach oben, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert
Verzerrung nach unten, die die Korrelation um mind. 0,02 ändert






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































  /VARIABLES ZO_Hintergrund ZO_Ziel ZO_Aufgabenverteilung ZO_Zuständigkeit
en ZO_Entscheidungen ZO_Phasen ZO_Zeitziele ZO_Kontrolle ZO_Zwischenbilanz
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS ZO_Hintergrund ZO_Ziel ZO_Aufgabenverteilung ZO_Zuständigkeite
n ZO_Entscheidungen ZO_Phasen ZO_Zeitziele ZO_Kontrolle ZO_Zwischenbilanz
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)








ichung Analyse N Fehlendes N
Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.
Mir ist klar, wer für welche 
Aufgaben im OE-Prozess 
zuständig ist.




Mir ist klar, wer die 
endgültige Entscheidung 
trifft und die 
Verantwortung hierfür hat.
Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
2,5975 1,18064 159 0
2,5157 1,10726 159 0
3,1835 1,11068 158 1
2,8050 1,13894 159 0
2,5723 1,32388 159 0
3,3544 1,12909 158 1





ichung Analyse N Fehlendes N
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
3,7673 1,11489 159 0
3,2767 1,23715 159 0
KMO- und Bartlett-Test












Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.
Mir ist klar, wer für welche 
Aufgaben im OE-Prozess 
zuständig ist.




Mir ist klar, wer die 
endgültige Entscheidung 
trifft und die 
Verantwortung hierfür hat.
Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 

















Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion










5,148 57,195 57,195 5,148 57,195











quadrierten ... Rotierte Summe der quadrierten Ladungen










57,195 3,741 41,565 41,565



























Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wer für welche 
Aufgaben im OE-Prozess 
zuständig ist.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, wer die 
endgültige Entscheidung 
trifft und die 
Verantwortung hierfür hat.
Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 

















Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.




Mir ist klar, wer für welche 
Aufgaben im OE-Prozess 
zuständig ist.
Mir ist klar, wer die 
endgültige Entscheidung 
trifft und die 
Verantwortung hierfür hat.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.
Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 












 Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-
Normalisierung.














  /VARIABLES=ZO_Zuständigkeiten ZO_Phasen ZO_Zeitziele ZO_Kontrolle ZO_Zwi
schenbilanz
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Klarheit über das Management')
 ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR


































Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 









Mir ist klar, 


























Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
1,000 ,643 ,569 ,479
,643 1,000 ,703 ,566
,569 ,703 1,000 ,706
,479 ,566 ,706 1,000
,629 ,564 ,601 ,740
Seite 8
Inter-Item-Korrelationsmatrix













Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
















3,376 2,816 3,778 ,962 1,342 ,138
1,302 1,213 1,507 ,294 1,242 ,014
,806 ,602 1,008 ,405 1,673 ,012















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz












Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
14,0633 15,321 ,679 ,533
13,5253 14,977 ,730 ,586
13,2405 14,897 ,767 ,641
13,1013 15,034 ,740 ,663










Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 














16,8797 22,629 4,75697 5
RELIABILITY
Seite 10
  /VARIABLES=ZO_Hintergrund ZO_Ziel
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Klarheit über strategische Aus
richtung') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





























Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 



















Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 












2,557 2,516 2,597 ,082 1,033 ,003
1,310 1,226 1,394 ,168 1,137 ,014
,892 ,892 ,892 ,000 1,000 ,000














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.
2,5157 1,226 ,683 ,466







Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 










5,1132 4,405 2,09877 2
RELIABILITY
  /VARIABLES=ZO_Hintergrund ZO_Ziel ZO_Zuständigkeiten ZO_Phasen ZO_Zeitzi
ele ZO_Kontrolle ZO_Zwischenbilanz
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Zielorientiertes Management') 
ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





























Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.




Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 

























Mir ist klar, 












Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.




Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
1,000 ,682 ,477 ,435
,682 1,000 ,456 ,488
,477 ,456 1,000 ,643
,435 ,488 ,643 1,000
,392 ,305 ,569 ,703
,306 ,280 ,479 ,566
,383 ,379 ,629 ,564
Seite 15
Inter-Item-Korrelationsmatrix



















Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.




Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 


















3,143 2,519 3,778 1,259 1,500 ,251
1,306 1,213 1,507 ,294 1,242 ,012
,670 ,345 1,008 ,663 2,921 ,034















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.




Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
Zwischenbilanz über den 
Fortschritt des OE-
Prozesses gezogen wird.
19,3987 28,700 ,566 ,516
19,4810 29,410 ,551 ,533
19,1835 27,539 ,710 ,557
18,6456 27,237 ,744 ,623
18,3608 27,773 ,714 ,655
18,2215 28,186 ,667 ,664







Mir ist klar, warum der 
OE-Prozess "Wandel 
gestalten!" ins Leben 
gerufen wurde.
Mit ist klar, welche Ziele 
mit dem OE-Prozess 
verfolgt werden.




Mir ist klar, in welchen 
Phasen der OE-Prozess 
verläuft.
Mir ist klar, bis zu 
welchem Zeitpunkt was 
geleistet sein muss.
Mir ist klar, wie der 
Projektfortschritt 
kontrolliert wird.
Mir ist klar, durch wen 
eine regelmäßige 
















22,0000 37,274 6,10523 7
FACTOR
  /VARIABLES Diag_Erhebung Diag_Vollständig Diag_Ind_Rahmen Diag_Qualität 
Diag_Schnittstellen Diag_Lösungsansätze Diag_Besprechung Diag_Diskussion
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS Diag_Erhebung Diag_Vollständig Diag_Ind_Rahmen Diag_Qualität D
iag_Schnittstellen Diag_Lösungsansätze Diag_Besprechung Diag_Diskussion
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)









ichung Analyse N Fehlendes N
Die Datenerhebung 
erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Es wurden konkrete 
Lösungsansätze 
aufgezeigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




3,4258 1,09869 155 2
3,2000 1,03626 150 7
3,6382 ,95978 152 5
3,5714 ,91412 147 10
3,3333 ,85475 147 10
3,5503 1,03608 149 8
3,7285 1,16581 151 6
4,0265 ,95880 151 6
KMO- und Bartlett-Test














erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Es wurden konkrete 
Lösungsansätze 
aufgezeigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 

















Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion









4,552 56,904 56,904 4,552 56,904










quadrierten ... Rotierte Summe der quadrierten Ladungen









56,904 3,347 41,841 41,841























erfolgte gemeinsam mit 
den Mitarbeiter/innen und 
Führungskräften.
Individuelle 







und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 





zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




Es wurden konkrete 
Lösungsansätze 
aufgezeigt.






















Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 






und Statistiken, wurden 




zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Die Datenerhebung 
erfolgte gemeinsam mit 
den Mitarbeiter/innen und 
Führungskräften.
Es wurden konkrete 
Lösungsansätze 
aufgezeigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 













 Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-
Normalisierung.











 Rotationsmethode: Varimax mit 
Kaiser-Normalisierung.
RELIABILITY
  /VARIABLES=Diag_Erhebung Diag_Vollständig Diag_Ind_Rahmen Diag_Qualität 
Diag_Schnittstellen
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Ganzheitliche Datenerhebung') 
ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR































erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 



























































erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
1,000 ,665 ,556 ,557
,665 1,000 ,580 ,572
,556 ,580 1,000 ,693
,557 ,572 ,693 1,000













erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 

























3,436 3,194 3,646 ,451 1,141 ,032
,958 ,744 1,227 ,483 1,650 ,037
,558 ,415 ,760 ,345 1,832 ,008















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz









erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
13,7431 9,815 ,708 ,526
13,9861 10,168 ,716 ,531
13,5347 10,670 ,699 ,542
13,6181 10,685 ,742 ,607








erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 























17,1806 15,953 3,99414 5
RELIABILITY
  /VARIABLES=Diag_Besprechung Diag_Diskussion
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Rückkopplung der Datenerhebung
') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR






























Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 
























Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 















3,877 3,728 4,026 ,298 1,080 ,044
1,139 ,919 1,359 ,440 1,478 ,097
,841 ,841 ,841 ,000 1,000 ,000














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




4,0265 ,919 ,752 ,566






Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 












7,7550 3,960 1,98986 2
RELIABILITY
Seite 32
  /VARIABLES=Diag_Erhebung Diag_Vollständig Diag_Ind_Rahmen Diag_Qualität 
Diag_Schnittstellen Diag_Besprechung Diag_Diskussion
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Keine Maßnahme ohne Diagnose')
 ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR































erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 





















































erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




1,000 ,665 ,556 ,557
,665 1,000 ,580 ,572
,556 ,580 1,000 ,693
,557 ,572 ,693 1,000
,568 ,545 ,503 ,643
,533 ,417 ,352 ,364






























erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




















3,558 3,194 4,021 ,826 1,259 ,073
1,001 ,744 1,344 ,600 1,807 ,048
,517 ,356 ,845 ,489 2,371 ,017














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz









erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 










zu anderen Bereichen 
wurden berücksichtigt.
21,4653 20,153 ,739 ,573
21,7083 21,075 ,695 ,534
21,2569 21,927 ,657 ,544
21,3403 21,960 ,693 ,608








erfolgte gemeinsam mit 





und Statistiken, wurden 
vollständig in die 
Diagnose mit einbezogen.
Die individuellen und 
speziellen 
Rahmenbedingungen, die 



















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 




21,2014 20,959 ,606 ,634







Das Ergebnis der 
Datenauswertung wurde 
mit Ihnen besprochen.
Das Ergebnis wurde mit 
Ihnen diskutiert, um 












24,9028 28,732 5,36020 7
FACTOR
  /VARIABLES Ganz_Strukturen Ganz_Finanzen_Zeit Ganz_Mensch Ganz_Zwischen_
Mensch Ganz_Technik
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS Ganz_Strukturen Ganz_Finanzen_Zeit Ganz_Mensch Ganz_Zwischen_M
ensch Ganz_Technik
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)


























und Unterstützung durch 
die EDV.
2,9667 ,94419 150 4
2,7919 1,13468 149 5
3,8562 ,78989 153 1
3,7895 ,91080 152 2
3,0654 ,97112 153 1
KMO- und Bartlett-Test








































Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion








































































Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=Ganz_Strukturen Ganz_Finanzen_Zeit Ganz_Mensch Ganz_Zwischen_
Mensch Ganz_Technik




  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR
































































































und Unterstützung durch 
die EDV.
1,000 ,454 ,518 ,368
,454 1,000 ,338 ,242
,518 ,338 1,000 ,720
,368 ,242 ,720 1,000








































3,300 2,801 3,870 1,068 1,381 ,249
,916 ,638 1,278 ,639 2,002 ,054
,394 ,250 ,526 ,276 2,103 ,008















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz
























und Unterstützung durch 
die EDV.
13,5479 8,567 ,552 ,357
13,6986 8,212 ,458 ,279
12,6301 8,552 ,700 ,607
12,6986 8,474 ,591 ,556



































16,5000 12,459 3,52968 5
FACTOR
Seite 46
  /VARIABLES Bet_Vorschläge Bet_Aktive_Bet Bet_Anhören Bet_Verständnis Bet
_Umsetzung
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS Bet_Vorschläge Bet_Aktive_Bet Bet_Anhören Bet_Verständnis Bet_
Umsetzung
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)








ichung Analyse N Fehlendes N
Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 




2,8212 1,20602 151 1
3,1192 1,02585 151 1
3,0979 ,95913 143 9
3,3759 ,97497 141 11
3,4820 ,97321 139 13
Seite 47
KMO- und Bartlett-Test












Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 













Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion










































Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Es war möglich, die 
















Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=Bet_Vorschläge Bet_Aktive_Bet Bet_Anhören Bet_Verständnis Bet
_Umsetzung
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Beteiligung der Betroffenen') 
ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





























Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 





















sich aktiv am 
OE-Prozess 
beteiligen, z.
























Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 




1,000 ,529 ,513 ,414
,529 1,000 ,555 ,577
,513 ,555 1,000 ,766
,414 ,577 ,766 1,000

















Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 

















3,191 2,801 3,500 ,699 1,249 ,073
1,024 ,895 1,360 ,465 1,519 ,036
,583 ,471 ,730 ,259 1,551 ,006















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 




13,1544 11,109 ,555 ,360
12,8162 11,351 ,675 ,460
12,8309 11,090 ,761 ,639
12,5662 10,914 ,763 ,716







Es war möglich, die 





sich aktiv am OE-Prozess 
beteiligen, z.B. bei der 
Erarbeitung von 
Lösungen.
Meinungen, Kritik und 
Verbesserungsvorschläge 
wurden von Personen, die 
den OE-Prozess begleite, 
angehört und nicht 
übergangen.
Kritik und Vorschläge 
fanden Verständnis und 
werden mit den 
Betroffenen besprochen.
Verbesserungsvorschläge 
wurden umgesetzt bzw. 
wenn eine Umsetzung 
nicht möglich war, wurde 















15,9559 16,783 4,09673 5
FACTOR
  /VARIABLES Unterst_Wissen Unterst_Moderation Unterst_Coaching Unterst_Be
ratung_Int Unterst_Beratung_Ext Unterst_Entscheidungen
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS Unterst_Wissen Unterst_Moderation Unterst_Coaching Unterst_Ber
atung_Int Unterst_Beratung_Ext Unterst_Entscheidungen
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)









ichung Analyse N Fehlendes N









Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 
Finanzen und Personal, 
freigaben.
3,3902 1,15927 41 0
3,6316 1,07606 38 3
4,3158 1,09311 38 3
3,0541 1,24601 37 4
3,7838 1,13370 37 4
3,8919 ,96563 37 4
Seite 57
KMO- und Bartlett-Test





















Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 













Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion






















































Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 















Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=Unterst_Wissen Unterst_Moderation Unterst_Coaching Unterst_Be
ratung_Int Unterst_Beratung_Ext Unterst_Entscheidungen
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Selbsthilfe bzw. Unterstützung
 1') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR







































Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 










































































Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
1,000 ,679 ,534 ,621
,679 1,000 ,505 ,241
,534 ,505 1,000 ,436





konnte ich in 
Anspruch 
nehmen, 

























Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
































































Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 
Finanzen und Personal, 
freigaben.
,565 ,339 ,557 ,670





konnte ich in 
Anspruch 
nehmen, 
















Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 












3,657 3,056 4,278 1,222 1,400 ,177
1,270 ,923 1,597 ,674 1,730 ,049
,567 ,279 ,957 ,679 3,436 ,057















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz

















Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 
Finanzen und Personal, 
freigaben.
18,5833 15,964 ,776 ,694
18,3056 18,333 ,540 ,558
17,6667 17,429 ,643 ,445
18,8889 16,787 ,603 ,585
18,1944 17,133 ,664 ,543
















Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
Meine Arbeit im OE-
Prozess wurde durch 
Entscheidungen 
unterstützt, die gezielt 
Ressourcen, wie Zeit, 














21,9444 24,625 4,96240 6
RELIABILITY
Seite 69
  /VARIABLES=Unterst_Wissen Unterst_Moderation Unterst_Coaching Unterst_Be
ratung_Int Unterst_Beratung_Ext
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Selbsthilfe bzw. Unterstützung
 2') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR







































Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 










































































Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
1,000 ,679 ,534 ,621
,679 1,000 ,505 ,241
,534 ,505 1,000 ,436
,621 ,241 ,436 1,000





konnte ich in 
Anspruch 
nehmen, 













Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 

















3,617 3,056 4,278 1,222 1,400 ,209
1,340 1,209 1,597 ,388 1,321 ,025
,689 ,335 ,957 ,622 2,858 ,039














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz

















Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 
Begleitung durch speziell 
dafür ausgebildete 
Personen).
14,7222 12,606 ,778 ,689
14,4444 14,768 ,533 ,558
















Die Moderation von 
komplexen 
Problemstellungen wurde 







Ich hatte die Möglichkeit, 
ein persönliches Coaching 
in Anspruch zu nehmen 
(Coaching ist eine 
persönliche Beratung und 








ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 
nehmen, wenn es um 
komplexe 
Problemstellungen ging.
15,0278 13,228 ,615 ,585







Ich konnte jederzeit die 
Beratung durch die 
interne Projektleitung 
beanspruchen.
Auch externe Berater 
konnte ich in Anspruch 











18,0833 20,479 4,52533 5
FACTOR
  /VARIABLES Prozess_Zeit Prozess_Rücksicht Prozess_Gezielte_Gestaltung Pr
ozess_Zwischenbilanz Prozess_Anpassung Prozess_Puffer
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS Prozess_Zeit Prozess_Rücksicht Prozess_Gezielte_Gestaltung Pro
zess_Zwischenbilanz Prozess_Anpassung Prozess_Puffer
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)









ichung Analyse N Fehlendes N
Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.
Der OE-Prozess lässt Zeit 
für Unvorhergesehenes.
2,8750 1,06921 152 1
3,7947 1,04127 151 2
3,7959 1,08501 147 6
3,9184 1,08230 147 6
3,8000 ,93986 145 8
3,6783 ,93146 143 10
KMO- und Bartlett-Test













Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.












Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion

















































dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Der OE-Prozess lässt Zeit 
für Unvorhergesehenes.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 















Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=Prozess_Zeit Prozess_Rücksicht Prozess_Gezielte_Gestaltung Pr
ozess_Zwischenbilanz Prozess_Anpassung Prozess_Puffer
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Prozessorientierte Steuerung')
 ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR






























Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.














































Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.
Der OE-Prozess lässt Zeit 
für Unvorhergesehenes.
1,000 ,505 ,220 ,260
,505 1,000 ,439 ,310
,220 ,439 1,000 ,490
,260 ,310 ,490 1,000
,351 ,469 ,577 ,493












dann wird der 
OE-Prozess 









Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.
















3,639 2,879 3,929 1,050 1,365 ,146
1,055 ,870 1,195 ,326 1,374 ,020
,434 ,253 ,591 ,337 2,331 ,012















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.
Der OE-Prozess lässt Zeit 
für Unvorhergesehenes.
18,9571 14,646 ,446 ,300
18,0357 13,733 ,573 ,391
18,0571 13,407 ,594 ,430
17,9071 14,042 ,520 ,316
18,0571 13,594 ,707 ,550







Ich habe ausreichend Zeit 
Veränderungen zu 
begreifen und werde nicht 
überfordert.
Auf meine innere 
Verfassung wird bei jeden 
Schritt Rücksicht 
genommen.
Die interne Projektleitung 
des OE-Prozesses 
"Wandel gestalten!" nutzt 
meine Informationen, um 
den Prozess zu gestalten.
Ich ziehe gemeinsam mit 
den Führungskräften eine 
Zwischenbilanz über den 
Stand des OE-Prozesses.
Wenn sich 




dann wird der OE-Prozess 
flexibel auf die konkrete 
Situation angepasst.














21,8357 19,361 4,40015 6
FACTOR
  /VARIABLES LK_Transparenz LK_Nachvollziehbar LK_Vorbereitung LK_Offen LK
_Zugänglichkeit LK_Konstruktiv LK_Offene_Konflikte LK_Austausch_Ebenen LK_
Information
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS LK_Transparenz LK_Nachvollziehbar LK_Vorbereitung LK_Offen LK_
Zugänglichkeit LK_Konstruktiv LK_Offene_Konflikte LK_Austausch_Ebenen LK_I
nformation
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
Seite 86
  /CRITERIA ITERATE(25)














Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
Regelmäßiges Austausch 




3,3082 1,20626 159 0
3,6433 ,98066 157 2
3,0327 ,98287 153 6
3,4832 ,93436 149 10
3,3072 1,08386 153 6
3,4351 1,03485 154 5
3,4837 1,05820 153 6
3,3290 1,16836 155 4
3,5513 1,17663 156 3
KMO- und Bartlett-Test


















Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
Regelmäßiges Austausch 

















Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion































































Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Regelmäßiges Austausch 




















Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
Seite 90
  /VARIABLES=LK_Transparenz LK_Nachvollziehbar LK_Vorbereitung LK_Offen LK
_Zugänglichkeit LK_Konstruktiv LK_Offene_Konflikte LK_Austausch_Ebenen LK_
Information
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Lebendige Kommunikation') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR


































Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
Regelmäßiges Austausch 

































Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
1,000 ,610 ,479 ,326
,610 1,000 ,448 ,421
,479 ,448 1,000 ,361
,326 ,421 ,361 1,000
,465 ,415 ,418 ,414
,485 ,555 ,370 ,583



























Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
,465 ,485 ,372 ,353
,415 ,555 ,565 ,361
,418 ,370 ,332 ,323
,414 ,583 ,513 ,452
1,000 ,542 ,369 ,315
,542 1,000 ,653 ,471











Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand























offen auf den 
Tisch
Regelmäßiges Austausch 




,353 ,361 ,323 ,452


























,315 ,471 ,447 1,000






















3,385 3,034 3,630 ,596 1,196 ,031
1,142 ,859 1,437 ,578 1,673 ,041
,517 ,328 ,877 ,549 2,677 ,014














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz













Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
Regelmäßiges Austausch 




27,1712 37,205 ,607 ,477
26,8356 38,345 ,669 ,528
27,4315 39,971 ,533 ,325
26,9658 39,523 ,613 ,426
27,1575 38,409 ,589 ,417
27,0616 37,286 ,731 ,603
26,9795 37,979 ,650 ,531
27,1781 37,830 ,579 ,464












Eigene Ideen als erstes 
offen auf den Tisch
Informationen können 
leicht selbst beschafft 
werden
Konstruktiver Umgang mit 
Widerstand
Konflikte offenlegen und 
bearbeiten
Regelmäßiges Austausch 



















30,4658 47,520 6,89344 9
FACTOR
  /VARIABLES SchlP_Int_offen SchlP_Int_Team SchlP_Int_Zuhören SchlP_Int_En
tscheidung SchlP_Int_Akzeptanz
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS SchlP_Int_offen SchlP_Int_Team SchlP_Int_Zuhören SchlP_Int_Ent
scheidung SchlP_Int_Akzeptanz
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)









ichung Analyse N Fehlendes N
Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
3,0414 ,97094 145 1
2,8803 ,91079 142 4
3,1560 1,04392 141 5
2,9718 1,09119 142 4
3,2098 1,00599 143 3
KMO- und Bartlett-Test













Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit











Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion










































Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 













Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=SchlP_Int_offen SchlP_Int_Team SchlP_Int_Zuhören SchlP_Int_En
tscheidung SchlP_Int_Akzeptanz
Seite 100
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Kompetenz interne Schlüsselper
son') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR






























Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit








































Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
1,000 ,814 ,800 ,509
,814 1,000 ,808 ,479












Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 






































Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
,509 ,479 ,485 1,000












Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit












3,054 2,886 3,221 ,336 1,116 ,018
1,024 ,836 1,201 ,365 1,437 ,019
,672 ,480 ,828 ,349 1,727 ,014















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
12,2429 11,998 ,823 ,732
12,3857 12,469 ,814 ,733
12,1143 11,498 ,839 ,770
12,2929 12,914 ,564 ,355






Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit














15,2714 18,559 4,30800 5
FACTOR
  /VARIABLES SchlP_Ext_offen SchlP_Ext_Team SchlP_Ext_Zuhören SchlP_Ext_En
tscheidung SchlP_Ext_Akzeptanz
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS SchlP_Ext_offen SchlP_Ext_Team SchlP_Ext_Zuhören SchlP_Ext_Ent
scheidung SchlP_Ext_Akzeptanz
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)








ichung Analyse N Fehlendes N
Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
3,5547 ,98659 128 2
3,4609 ,98734 128 2
3,5360 1,01238 125 5
2,9685 1,11936 127 3
3,8984 ,97075 128 2
Seite 106
KMO- und Bartlett-Test












Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit











Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion










































Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 













Es wurde nur eine Komponente extrahiert. Die Lösung kann nicht rotiert werden.a. 
RELIABILITY
  /VARIABLES=SchlP_Ext_offen SchlP_Ext_Team SchlP_Ext_Zuhören SchlP_Ext_En
tscheidung SchlP_Ext_Akzeptanz
Seite 109
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Kompetenz externe Schlüsselper
son') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR






























Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit








































Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
1,000 ,775 ,707 ,541
,775 1,000 ,826 ,576












Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 






































Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
,541 ,576 ,479 1,000












Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit












3,493 2,983 3,893 ,909 1,305 ,107
1,065 ,980 1,283 ,303 1,309 ,015
,670 ,407 ,846 ,440 2,081 ,014















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit
ern und Führungskräften 
gleichermaßen geschätzt.
13,9008 12,073 ,804 ,660
14,0000 11,700 ,870 ,780
13,9008 12,023 ,804 ,715
14,4793 12,968 ,547 ,368






Die Personen haben eine 
offene, ehrliche und 
unkomplizierte Art, mit 
den Menschen 
umzugehen.
Die Personen können im 
Team mit anderen 
zusammenarbeiten.
Die Personen können 
zuhören und sich in die 
Lage anderer Personen 
hineinversetzen.
Die Personen haben den 
Mut etwas zu entscheiden 
und durch 
Entschlossenheit den 
Prozess vorwärts zu 
bringen.
Die Personen werden bei 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeit














17,4628 18,717 4,32636 5
FACTOR
  /VARIABLES VerändOffenheit_Ideen VerändOffenheit_Keine_Gefahr VerändOffe
nheit_Routine VerändOffenheit_Chance VerändOffenheit_Unterstützung_MA
  /MISSING PAIRWISE
  /ANALYSIS VerändOffenheit_Ideen VerändOffenheit_Keine_Gefahr VerändOffen
heit_Routine VerändOffenheit_Chance VerändOffenheit_Unterstützung_MA
  /PRINT UNIVARIATE INITIAL KMO EXTRACTION ROTATION
  /FORMAT SORT BLANK(0.3)
  /PLOT EIGEN
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
  /EXTRACTION PC
  /CRITERIA ITERATE(25)








ichung Analyse N Fehlendes N
Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.











3,2500 ,91115 160 0
3,3813 ,89634 160 0
2,6375 ,92136 160 0
3,2625 ,70477 160 0
3,2813 ,82547 160 0
Seite 115
KMO- und Bartlett-Test












Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.




















Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extraktion






2,236 44,722 44,722 2,236 44,722







quadrierten ... Rotierte Summe der quadrierten Ladungen






44,722 1,901 38,024 38,024































Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.










2 Komponenten extrahierta. 
Seite 117




Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 



















 Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-
Normalisierung.










 Rotationsmethode: Varimax mit 
Kaiser-Normalisierung.
RELIABILITY
  /VARIABLES=VerändOffenheit_Ideen VerändOffenheit_Keine_Gefahr VerändOffe
nheit_Unterstützung_MA
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Veränderung Faktor 1') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





     
























Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 


































Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 


















3,304 3,250 3,381 ,131 1,040 ,005
,772 ,681 ,830 ,149 1,218 ,006
,288 ,231 ,344 ,113 1,490 ,003















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 







6,6625 2,061 ,440 ,202
6,5313 1,974 ,502 ,252






Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
















9,9125 4,043 2,01062 3
RELIABILITY
  /VARIABLES=VerändOffenheit_Routine_R VerändOffenheit_Chance
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Offenheit gegenüber Veränderun
gen') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR

































































3,313 3,263 3,363 ,100 1,031 ,005
,673 ,497 ,849 ,352 1,709 ,062
,263 ,263 ,263 ,000 1,000 ,000















ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz














3,2625 ,497 ,405 ,164




















6,6250 1,871 1,36787 2
RELIABILITY
  /VARIABLES=VerändOffenheit_Ideen VerändOffenheit_Keine_Gefahr VerändOffe
nheit_Routine_R VerändOffenheit_Chance VerändOffenheit_Unterstützung_MA
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Veränderungsoffenheit 1') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





























Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.
R_Feste Arbeitsabläufe 






































n werden als 
Chance 
begriffen.
Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.
R_Feste Arbeitsabläufe 










1,000 ,422 ,019 ,260
,422 1,000 ,205 ,458
,019 ,205 1,000 ,405
,260 ,458 ,405 1,000










Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.
R_Feste Arbeitsabläufe 
























3,308 3,250 3,381 ,131 1,040 ,004
,732 ,497 ,849 ,352 1,709 ,022
,207 ,016 ,344 ,329 21,900 ,010














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.
R_Feste Arbeitsabläufe 










13,2875 5,451 ,356 ,211
13,1563 4,812 ,555 ,337
13,1750 5,906 ,233 ,179
13,2750 5,408 ,577 ,365







Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 
nicht als Gefahr 
wahrgenommen.
R_Feste Arbeitsabläufe 





















16,5375 7,797 2,79237 5
RELIABILITY
  /VARIABLES=VerändOffenheit_Ideen VerändOffenheit_Keine_Gefahr VerändOffe
nheit_Chance VerändOffenheit_Unterstützung_MA
  /SCALE('Reliabilität der Aggregatvariable Veränderungsoffenheit 2') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE CORR





























Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 








































Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 









1,000 ,422 ,260 ,307
,422 1,000 ,458 ,390
,260 ,458 1,000 ,391
,307 ,390 ,391 1,000
Seite 128
Auswertung der Itemstatistiken







3,294 3,250 3,381 ,131 1,040 ,004
,703 ,497 ,830 ,333 1,671 ,023
,258 ,167 ,344 ,178 2,066 ,004














ert, wenn Item 
weggelassen
Skalenvarianz








Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 









9,9250 3,592 ,430 ,203
9,7938 3,259 ,570 ,334
9,9125 4,043 ,482 ,264







Aktives Einbringen von 
Veränderungsideen wird 
von der Führungskräften 
begrüßt.
Veränderungen werden 

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































SORT CASES  BY SchlP_Int_oder_Ext.
SPLIT FILE SEPARATE BY SchlP_Int_oder_Ext.
FREQUENCIES VARIABLES=SchlP_intern_Mean SchlP_extern_Mean





Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleit



















































1 2,6 3,8 3,8
2 5,3 7,7 11,5
2 5,3 7,7 19,2
3 7,9 11,5 30,8
1 2,6 3,8 34,6
1 2,6 3,8 38,5
5 13,2 19,2 57,7
1 2,6 3,8 61,5
1 2,6 3,8 65,4
2 5,3 7,7 73,1
3 7,9 11,5 84,6
3 7,9 11,5 96,2




Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = .
a. 




















1 2,6 5,9 5,9
2 5,3 11,8 17,6
1 2,6 5,9 23,5
2 5,3 11,8 35,3
1 2,6 5,9 41,2
1 2,6 5,9 47,1
1 2,6 5,9 52,9
2 5,3 11,8 64,7
4 10,5 23,5 88,2
1 2,6 5,9 94,1




Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = .
a. 
Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleit
ung von Veränderungsprozessen vorziehen. = Interne Begleitung d

























Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = Interne Begleitung durch Mitarbeiter/innen des Landratsa...
a. 
Häufigkeitstabelle





























1 1,0 1,0 1,0
2 2,0 2,1 3,1
6 6,1 6,3 9,4
8 8,1 8,3 17,7
5 5,1 5,2 22,9
7 7,1 7,3 30,2
6 6,1 6,3 36,5
1 1,0 1,0 37,5
1 1,0 1,0 38,5
4 4,0 4,2 42,7
19 19,2 19,8 62,5
7 7,1 7,3 69,8
4 4,0 4,2 74,0
3 3,0 3,1 77,1
4 4,0 4,2 81,3
6 6,1 6,3 87,5
1 1,0 1,0 88,5
3 3,0 3,1 91,7
4 4,0 4,2 95,8





Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = Interne Begleitung durch Mitarbeiter/innen des Landratsa...
a. 






























1 1,0 1,1 1,1
1 1,0 1,1 2,2
2 2,0 2,2 4,4
1 1,0 1,1 5,5
3 3,0 3,3 8,8
2 2,0 2,2 11,0
1 1,0 1,1 12,1
2 2,0 2,2 14,3
17 17,2 18,7 33,0
7 7,1 7,7 40,7
1 1,0 1,1 41,8
5 5,1 5,5 47,3
11 11,1 12,1 59,3
3 3,0 3,3 62,6
7 7,1 7,7 70,3
10 10,1 11,0 81,3
1 1,0 1,1 82,4
3 3,0 3,3 85,7
1 1,0 1,1 86,8
2 2,0 2,2 89,0




Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = Interne Begleitung durch Mitarbeiter/innen des Landratsa...
a. 
Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleit


























Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = Externe Begleitung durch eine Beraterfirma.
a. 
Häufigkeitstabelle


















1 4,2 4,2 4,2
1 4,2 4,2 8,3
2 8,3 8,3 16,7
2 8,3 8,3 25,0
6 25,0 25,0 50,0
4 16,7 16,7 66,7
1 4,2 4,2 70,8
3 12,5 12,5 83,3
1 4,2 4,2 87,5
2 8,3 8,3 95,8
1 4,2 4,2 100,0
24 100,0 100,0
Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
vorziehen. = Externe Begleitung durch eine Beraterfirma.
a. 
Seite 5




















2 8,3 9,1 9,1
2 8,3 9,1 18,2
2 8,3 9,1 27,3
2 8,3 9,1 36,4
6 25,0 27,3 63,6
1 4,2 4,5 68,2
1 4,2 4,5 72,7
2 8,3 9,1 81,8
1 4,2 4,5 86,4
1 4,2 4,5 90,9




Bitte kreuzen Sie an, welche Personen(gruppen) Sie für die Begleitung von Veränderungsprozessen 
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